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RESUMEN

La finalidad de esta investigacion consiste en un analisis descriptivo explicativo
entre los estudios previos referentes a los circulos de calidad, el mejoramiento constante en
los procesos de control inmersos en la organizacion de las empresas abordados por
Ishikawa (1985), M. Imai (1986), W. Deming (1989) y S. Shingo (1990) y las herramientas
diarias para mejorar un trabajo diagnosticado. Enfocado en la gerencia de la construccion, a
través, del seguimiento y mejoramiento constante en la planificacion diaria de un gerente a
cargo, cuyas decisiones y directrices inciden de manera directa el desenvolvimiento de las
actividades en la misma. Partiendo de esta premisa, se presenta un diagnostico genérico, en
la direccion de una empresa de la construccion, permitiendo asi detectar los aspectos
puntuales a mejorar. Esta estrategia 0 metodologia permite apuntar a la calidad de los
resultados de una actividad determinada, apoyada en el método Kaizen, Ishikawa (1985), el
cual, propone herramientas puntuales para obtener cambios a mejor. En la construccion de
edificaciones, existen diversas actividades direccionadas por el gerente, quien apoyado en
un equipo multidisciplinario, logra un objetivo planteado; sin embargo, es el equipo con el
que cuenta, quienes podran aportar ideas y diagramar en conjunto la mejora continua de los
procesos. La presente investigacion pretende abordar de forma documental y guiada por el
método Kaizen, un proceso en el control de los insumos en una empresa, detectando la
debilidad en de los nexos existentes entre la planificacion del proyecto y el hecho
constructivo. Esta investigacion permitird plantear una nueva visién de la actividad o
proceso, mejorando los resultados.

Palabras claves: circulos de calidad, Kaizen, Ishikawa, calidad total, gerencia, insumos,
mejoramiento continuo, inteligencia emocional y racional.

X



INTRODUCCION

Partiendo de la idea que los resultados econdmicos de las empresas
constructoras van de la mano de sus estrategias de gerencia, se observa al mirar a
través de los afios que los empresarios han manejado sus negocios trazandose sélo
metas limitadas, que les han impedido ver mas alla de sus necesidades inmediatas, es
decir, planean Unicamente a corto plazo; lo que conlleva a no alcanzar niveles

optimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad en sus negocios.

Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, asi lo afirma Deming
(1989), “el secreto de las compafias de mayor éxito en el mundo radica en poseer
estandares de calidad altos tanto para sus productos como para sus empleados”; por lo
tanto el control total de la calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los
niveles jerarquicos en una organizacion, y esta implica un proceso de mejoramiento
continuo que no tiene final. Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas
amplio, donde se buscara siempre la excelencia y la innovacién que podra llevaran a
los empresarios a aumentar su competitividad y disminuir los costos, orientando los

esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Asimismo, este proceso busca que el gerente sea un verdadero lider de su
organizacion, asegurando la participacion de todos los integrantes del equipo,
involucrandose en todos los procesos de la cadena productiva. Para ello él debe
adquirir compromisos profundos, ya que él es el principal responsable de la ejecucion

del proceso y la més importante fuerza impulsadora de una empresa.

Para llevar a cabo este proceso de mejoramiento continuo tanto en un

departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en consideracion



que dicho proceso debe ser: econdémico y acumulativo; econémico, buscando el
menor esfuerzo que el beneficio que aporta; y acumulativo, para que la mejora que se
haga permita abrir las posibilidades de otras sucesivas y se garantice el total

aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio logrado.

Especialmente las empresas de la construccidn apuntan al mejoramiento de la
triada comprendida entre el tiempo, los costos y la calidad; a menor tiempo mayor
rentabilidad o productividad financiera; reducir los costos garantizan mayor
rentabilidad y la preservacion de la calidad del producto se muestra como la meta con
mayor riesgo de sacrificio, sin embargo, estos resultados tan ambicionados debe estar
acompafado de politicas y estrategias que resguarden a toda costa la calidad de los
resultados. El descuido de cada unos de procesos inmersos en el hecho constructivo,
desde la concepcidn de la idea, la planificacién de la obra, los controles de calidad,
ensayos de laboratorio, capacitacion del personal o la entrega misma del edificio,
entre muchos otros, pueden detener o retroceder el impulso social y empresarial,

trayendo consecuencias negativas incalculables econémicas y administrativas.

En la actualidad, no hay claridad de las herramientas de gestion de
procesos que utilizan las empresas constructoras, estrategias para comunicarse con el
equipo de trabajo, para registrar sus operaciones, para mantener su informacion
centralizada, por ende, esta carencia, aumenta el riesgo de que los resultados sean los
mismos, redundantes o incoherentes con las necesidades de la obra en gestion y traiga

consigo pérdidas econémicas y humanas para la empresa.

Esta investigacion inicia abordando las conceptualizaciones tedricas que
permitan entender los circulos de calidad que intervienen en los procesos
empresariales. El primer capitulo contiene la motivacion y el proposito del estudio,
pretende hilar las causas que surgieron para encender este motor que se sumerge en

areas filosoficas, motivacionales, gerenciales y constructivas.



Del capitulo dos, se obtiene toda la informacion tedrica basada en los
antecedes en donde aplicaron éstos métodos a nivel mundial y obtuvieron resultados
efectivos; en este capitulo se pretende aprender, partiendo de estudios previos con
analisis criticos, la relacion existente entre el mejoramiento continuo y su aplicacion
en un modelo de empresa enfocada en la construccion de edificaciones, abordando
temas desde la vida atil de un proyecto, sus caracteristicas, el ciclo y los diagramas
del mejoramiento constante planteado por Deming (1989), los procesos Yy
departamentos que intervienen en una empresa constructora especificamente,

focalizando el manejo de los inventarios.

El tercer capitulo contiene la metodologia para la elaboracion de la
investigacion, bajo los criterios de analisis de las teorizaciones abordadas, selecciony
planteamientos de diagramas correspondientes al caso, inclusion de datos referentes a
los procesos de control de compra de materiales e inventarios, en éste caso se

presenta los diagramas y tablas seleccionadas para aplicar el método kaizen.

En el cuarto capitulo se aplica la metodologia seleccionada, un primer ciclo
que comprender planificar y hacer, un segun ciclo de comprobar y ajustar. Cotejando
los procedimientos de manejo de la informacién de la empresa tradicional sobre la
matriz seleccionada para obtener el dato que se tomara a mejorar los resultados
obtenidos del ciclo aplicado, abstrayendo los pasos resaltantes, puntualmente aquellos
pasos que permiten ofrecer y exponer la mejora en el proceso, orientado hacia el
manejo del producto o productos del requerimiento de obra, cuya ubicacion final es el
depdsito o almacén controlado por el inventario; y asi este ciclo permita concebir una
guia de aplicacién en cualquiera de las siguientes actividades de la empresa en las que

se quiera aplicar.

El capitulo siguiente, capitulo quinto, explica las ventajas y desventajas de
incorporar este método en la cotidianidad de la empresa constructora, se esbozan

otros escenarios en los que se puede abordar. Finalmente, como cierre de esta



investigacion, se concluye con los resultados totales en el capitulo sexto, donde se
focaliza en las conclusiones de la experiencia investigativa relacionadas directamente
con la eleccion de estos temas de investigacion multidisciplinarios y en las
recomendaciones basadas en un resultado entre miles que se pueden obtener con el

método kaizen dentro de la estructura empresarial de la empresa constructora.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL TEMA

Existen una serie de circunstancias que hacen de la gerencia de proyectos una
profesion cada vez mas solicitada en las circunstancias que se encuentra en mundo
que hoy vivimos. Asi lo expresa Palacios (2005) “todas las empresas constructoras a
nivel latinoamericano adn estan en desarrollo y desean mantenerse competitivas en el
mercado, por eso estan obligadas a definir planes estratégicos con frecuencia”. Estos
planes surgen de un andlisis constante de la situacion actual y de una vision de futuro
que muestra el escenario al cual se pretende llegar. Definidos estos parametros, las
empresas proceden a fijar una serie de estrategias que determinan los cambios que
deben lograrse, bien sea en la organizacion, los procesos, las instalaciones o incluso

en los recursos humanos.

El nivel de competitividad de las empresas en el actual ambiente nacional,
internacional y global, requiere realizar estos analisis estratégicos a la problemética
que atafie. Si bien hubo épocas donde se hablaba de largo plazo como 20 o 30 afios,
tenia sentido un andlisis quinquenal, sin embargo, la situacion ha ido desplazandose a
tal punto que casi ningun negocio puede establecer metas mas alla de los 5 afos, y
definitivamente una revision estratégica tiene que tener cuanto menos un analisis
semestral y hasta trimestral. Incluso, con los factores econémicos que atafien la
economia nacional, tal como el indice nacional de precios al consumidor (INPC),
elaborado por el Banco Central de Venezuela (BCV) y el Instituto Nacional de

Estadistica (INE), registré hasta septiembre del afio 2015 una variacion acumulada de



108,7%, incidiendo directamente en los costos directos de materiales de la
construccion, insumos y maquinaria, asi también, los fortuitos aumentos de salarios,
que descontrolan cualquier planificacion, por excelente y eficaz que esta haya sido

pensada.

Reconociendo que cuando se presentan faltas, se ha perdido la eficiencia y la
eficacia, una inspeccion masiva o general, poco podra permitir desgranar al detalle
todos los factores que estan afectando los resultados en cuanto a calidad se refiere. La
construccion de edificaciones de gran calidad alienta a los empleados y enorgullece el
trabajo realizado. Esta es la razon por la que una estrategia adecuada en el
seguimiento de los procesos y su resultado permitiran a un gerente tomar la decision
de verificar y mejorar constantemente. Asi lo plantea Ishikawa (1985), a traves del

método Kaizen, (...) “mantener la mejora de los resultados”.

Planificar las actividades es el inicio de cualquier obra de la construccién,
ésta, permite ordenar los pasos a realizar, de ella devienen las actividades y las
necesidades diarias, semanales y mensuales que se ejecutaran en la construccion de la
obra; cada actividad muestra con claridad los materiales a requerirse para ejecutar la
misma, estos, no pueden omitirse, son actores primordiales en la correcta ejecucion y
deben ser suministrados por el departamento administrativo encargado de compras.
Una vez canalizados los insumos, seran dirigidos al sitio de obra o al almacén que se
dispone, es alli donde se verificard que coincidan con los requerimientos, es del
interés de todo el equipo que los materiales recibidos correspondan con las
necesidades y por ende, con las actividades a ejecutar, de esto se encarga el equipo de

operaciones, recepcion de mercancia, almacenistas, choferes, entre otros.

Llegado el momento de arrancar la actividad, la efectividad en la disposicion
de los insumos permitira al equipo de produccion poder construir cada vez mejor.
Entonces, un departamento se presenta ante el otro departamento tal cual un cliente

que quiere un producto o resultados de calidad, mostrando satisfaccion, ya que podra



continuar el circulo efectivamente y los resultados en cuanto a tiempos, costos y
calidad seran satisfactorios. La gerencia de estos procesos, deberan estar controlados,
para que la incertidumbre del resultado no protagonice en el dia a dia. Es ahi, en el
seguimiento donde se lograra detectar las condiciones que pudieran estar afectando
los resultados esperados.

En el mundo de los proyectos, es fundamental manejar la calidad bajo dos
perspectivas complementarias: primeramente, hay que hacer una calidad de trabajo
como tal, es decir, la forma como se gerencian todos los recursos que participan en la
ejecucion de las actividades. La segunda area de la calidad se refiere al manejo, al
desempefio final de los productos derivados del proyecto. Esta forma de visualizar la
calidad es consecuencia de la incorporacion de las claves del éxito del modelo
japonés anteriormente mencionado, y de las Gltimas tendencias mundiales sobre la
productividad. No hay duda de que el movimiento de calidad ha sido uno de los més

importantes cambios en la forma de trabajo moderno.

La gerencia de los proyectos de las empresas constructoras modernas no
escapa a ésta metodologia y debe convivir con otras maneras de enfrentar los
problemas. Es asi, como el gerente de proyectos debe entender las filosofias de
tendencia, como la calidad total, la existencia y aplicacion de la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO), los problemas de reingenieria, la ingenieria
concurrente, las estrategias de benchmarking, definido segun Kearns (1991), director
general de Xerox Corporation "como un proceso sistematico y continuo para evaluar
los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones reconocidas con
las mejores préactica, por aquellos competidores mas duros™ y outsourcing, definido
también por Kearns en su libro como “la subcontratacion de terceros para hacerse

cargo”; entre otras tendencias de Ultima generacion.

En consecuencia, todos requerimos hoy dia conocer y acrecentar las

habilidades y pericias propias de la gestion y gerencia de los proyectos y de la



conduccion diaria de las empresas de la construccion. Es la misién fundamental de
esta investigacion, estudiar, analizar y aplicar un método entre tantos otros que
permita adecuarse y adaptarse a las necesidades del hecho constructivo, no
exclusivamente al ambito econdmico, sino también a la formacion de gerentes

efectivos que estén a la altura de las circunstancias que con los cambios se presentan.

Asi vemos como la vision del problema de la calidad en el mundo ha
cambiado drasticamente en los Gltimos afios, pasando, de ser una responsabilidad
netamente de un obrero (mal informado, presionado y castigado) a un esquema
integral en el que toda la organizacion se enfoque hacia el ofrecimiento de la mejor
respuesta posible a la calidad. Estas respuestas han sido lideradas por autores
protagonistas en la formacion de sus bases tedricas, como se muestra en el cuadro 1,

gue se presenta a continuacion:

Cuadro 1

Resumen de las bases teoricas referentes a la calidad

W. Deming (1986) v" Mejorar continuamente los procesos.
v" Eliminar la dependencia de la inspeccion, para lograr la calidad.
J. Juran (1995) v" Trabajar en conjunto con los proveedores.
v"Instituir programas de entrenamiento en el trabajo.
P. Crosby (1991) v" Trabajar con temores a represarias por cometer errores.
v Desincorporar las barreras comunicacionales entre los
departamentos.
K. Ishikawa (1985) | v Dar reconocimiento a quien lo merece.
v Mantener la inercia del cambio.
G. Taguchi (1986) v Alinear a la organizacién en torno a la transformacion hacia la
calidad.
v" Ejecutar proyectos para resolver los problemas.
v" Reportar los avances de lo que se hace y comunicar los
resultados.
v Disefiar procesos inmunes a las desviaciones incontrolables del
ambiente.

Fuente: Deming (1986), Juran (1995), Crosby (1991), Ishikawa (1985), Taguchi
(1986).




Es alrededor de este pensamiento plasmados en sus investigaciones por estos
autores mencionado en el Cuadro 1, como se genera la iniciativa de esta
investigacion, adoptando kaizen como un programa, método o estrategia que busca
un cambio de actitud hacia lo mejor, controlando los desperdicios al incorporar
procedimientos de implantacion lenta, constante y creciente. La idea de hacer cosas
que requieran poca inversion, como los circulos de calidad, la revision constante de
los procesos y tomar en cuentas las sugerencias del equipo, para lograr la anhelada

optimizacion total.

Es de esta preocupacion de donde surge la necesidad de estudiar herramientas
adecuadas de deteccion de la falta, para que estas presenten con facilidad el aspecto a
mejorar. Entonces, sabiendo la existencia de estas metodologias antes mencionadas,
viene al caso de investigacion preguntas como ¢es justificable la presencia en el
depdsito de la obra de tuberia de plastico (pvc) 4, prevista para la descarga de aguas
negras de lavamanos, siendo lo requerido es tuberia pvc de 2”?; conociendo la
existencia de esto ¢se hace necesario la ubicacion de la falta en el circulo generado
entre planificacion — compras — operaciones — produccion?, al verificarlo y mejorarlo,
¢mostrard un nuevo circulo de calidad?. Es esta la importancia de la investigacion, el
mejoramiento constante, en determinados puntos del proceso, pero de manera

continua



JUSTIFICACION

Los proyectos se convierten en acciones concretas que sirven como respuesta
gue generan personas u organizaciones, en su bdsqueda por producir soluciones

inteligentes para atender las necesidades detectadas en el mercado de los usuarios.

Cuando se habla de proyectos de la construccion, es importante tener presente
gue como producto de su realizacion, se generan cambios en el sistema vigente. Estos
cambios no solo son en materiales y métodos constructivos, también pueden ser a
nivel de infraestructura productiva de la empresa, asi como un nuevo almacén; a nivel
de procesos, cuando se hacen variaciones en la manera de realizar la produccion; a
nivel de recursos, al incorporar nuevo personal en la organizacién; o a nivel
estructural, cuando se reorganizan las responsabilidades de un departamento en la

empresa.

Un proyecto también puede nacer para crecer o para modificar algo existente,
en cuyo caso se gesta y se realiza en el interior de la organizacién, o pueden surgir
como un aporte nuevo que requiere el nacimiento de una organizacion o empresa
encargada de gerenciarlo y de manejar su futura operacién. El caso de este proyecto
de investigacion, es diagnosticar entre las problemaéticas existente, la falta en una
empresa constructora en el manejo de sus inventarios haciéndola crecer a través de

cambio 0 mejoras constantes, en aspectos especificos de la actividad.

10



OBJETIVOS

GENERAL

Aplicar el método kaizen en el control de insumos de una empresa

constructora.

ESPECIFICOS

e Reconocer el sistema tradicional de la gerencia de la construccion y sus
procesos administrativos, de planificacion, de operaciones y de produccion

para el control de insumos en una empresa constructora.

o Interpretar el sistema tradicional en la deteccion de la calidad en cada proceso

€n una empresa constructora.

o Diferenciar la conducta de un gerente y sus empleados bajo un sistema

tradicional y el método Kaizen.

e Identificar las causas de la pérdida de la eficiencia y eficacia en los almacenes

a través de los diagramas de diagndstico de condiciones.

e Disefiar una orden de compra mejorada bajo la metodologia kaizen.

11



CAPITULO I

MARCO TEORICO

1. De los antecedentes de esta investigacion

a. Caso: Agencia de Viajes Mercy’s Tours, C.A.
Objetivo: Proponer la aplicacion de la filosofia Kaizen como herramienta en
el mejoramiento continuo del servicio en la Agencia de Viajes “Mercy’s
Tours” C.A Monagas, Venezuela
Autor: Bello, J. Rodriguez, A. Afio: Agosto 2004. Titulo: El kaizen como
herramienta en el mejoramiento continuo del servicio en la agencia de viajes

Mercy’s tours, c.a.

Los diagramas y cuestionarios, presentados por Ishikawa en sus teorias,
permitieron aportar a esta empresa distintas alternativas en mejora del
funcionamiento interno del personal, ya que, se detecto, que el principal error se
encontraba en la atencion al pablico. Para obtener la informacion precisa se aplicé un
cuestionario al personal de la agencia de viajes “Mercy’s Tours” C.A., con la
finalidad de identificar posibles alternativas que contribuyan a mejorar el servicio de
atencion al publico y una vez realizada la tabulacion obtener resultados en cifras

porcentuales para la elaboracion de un analisis cuantitativo y cualitativo.
En esta investigacion, este trabajo ofrece herramientas para el diagnostico de

faltas en el recurso humano con respecto a la capacitacion continua, explicado por

Ishikawa (1985) como el kaizen del hombre, concepto que se amplia en este capitulo.

12



b. Caso: General Motor (GM).
Objetivo: Mejorar los vinculos entre General Motor y sus proveedores, para
mejorar la gestion administrativa en compras y facturas.
Autor: Peter G. W. Keen, Afo: Junio 1991, Titulo: Redesingning the
organization through information technology, volumen 19, nimero 3, paginas
4-9,

General Motors (GM) usa tecnologia informatica para sostener relaciones
estrechas con sus proveedores, y junto con mucho de sus proveedores operan casi
como un solo negocio, ya que introduce a sus proveedores en su organizacion interna
por medio de vinculos de datos computarizados que borran las fronteras entre esta y
sus proveedores. GM requiere que sus proveedores interactten por medio de la red de
computadoras. Aunque son entidades juridicas independientes, GM y sus proveedores
se han convertido casi en una sola corporacion por medio de vinculos

computarizados.

En este estudios se revisan los vinculos que mejoran la productividad para
ahorran tiempo, reducir errores y eliminar papeleo, por consiguiente, el sistema

disminuye la cantidad de personal administrativo requerido.

c. Caso: Procter and Gamble (P&G)
Objetivo: Mejora en el estudio de contaminacion en medicinas a traves de un
contratista y reduccién de costos en procesos operativos.
Autor: Lindsay Wood y David A. McCamey. Afio: Agosto 1993, Titulo:

Implementing total cuality in R&D, volumen 36, nimero 4, pagina 39.

Procter and Gamble (P&G) us6 el método de la fuente unica para mejorar la
calidad, método Kaizen. Antes de que lo lotes de medicinas experimentales de la
compafia se liberen para su uso en estudios clinicos, requieren un estudio que

determine que no tienen ninguna contaminacion microbioldgica. Este servicio
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dictaminador es realizado por contratistas independientes. Antes de instituir la
administracion de la calidad total, P&G tenia contactos con cinco o seis proveedores;
ahora la empresa realiza sus negociaciones con solo un contratista “preferido” y se

ahorra dinero en gastos de trasporte y administracion, ademas de otros costos.

Este caso es revisado como antecedente, ya que, siendo una empresa con gran
éxito a nivel mundial, permite tener un respaldo del manejo de las relaciones entre la
empresa y sus proveedores, siendo un enlace necesario y primordial en la adquisicion
de insumos en cualquier empresa, sin excluir el caso de estudio en las empresas de la

construccion.

d. Caso: L.L.Bean.
Objetivo: Mejorar la deteccion de la talla de sus clientes y reducir costos en
devoluciones.
Autor: Regina Eisman. Afio: Mayo 1992, Titulo: Why companies are turning

too total cuality, volume 166, nimero 5, parte 2, paginas 22-26.

L.L.Bean, el vendedor detallista del noreste de los Estados Unidos que vende
por catalogo, instituyd un programa para garantizar que la ropa le quede bien al
cliente desde la primera vez. Antes, la compafiia pedia a los clientes que solicitaran
dos tallas diferentes, para que una les quedara. EI nuevo programa que refuerza la
calidad disminuyo la costosa devolucion de productos detectando problemas en las
tallas ofrecidas a los clientes. Los empleados de L.L.Bean, haciendo las cosas bien

desde la primera, complacen a sus clientes y reducen costos.

En ésta investigacion se menciona el kaizen de la tecnologia, herramienta
desarrollada por el método kaizen, para la mejora de un proceso a través de la
inclusién de un programa que permita acelerar los pasos manuales y asi lo afirma este
antecedente donde la aplicacion fue a través de incorporar una herramienta

digitalizada.
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2. De las fases de un proyecto de la construccion.

Podemos aperturar la teoria generando un contenido apropiado sobre un
proyecto, ya que, esta investigacion no es mas que un proyecto que nace en este
material y puede concluir acd o reinterpretarse y aplicarse contextualizado en la
construccion de edificaciones. El proyecto como concepto genérico es valido para

cualquier rama de la investigacién y de la vida cotidiana.

Palacios (2005) define que el proyecto “es un trabajo que realiza la
organizacion con el objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada. Se define como
un conjunto de actividades orientadas con un fin comun, que tiene un comienzo y una

terminacion” (p. 17).

Project Management Institute (2000), definio las caracteristicas de un
proyecto como (...) “la temporalidad del trabajo y el resultado final que es un
producto o servicio unico”. La temporalidad define el periodo del esfuerzo puntual
realizado por un grupo de personas que se unen por un tiempo para lograr un objetivo
deseado, ya que usualmente el producto o servicio derivado de su trabajo es
indefinido en el tiempo. La caracteristica del proyecto, que lo define como Unico,
debe a que el resultado suele ser irrepetible, teniendo la seguridad de que no estaba
hecho anteriormente. Muchos edificios se han construido, sin embargo, cada uno de
ellos es Unico en propietarios, disefio, localidades y trabajadores distintos. El proyecto
debe estar muy bien planteado, para que permita garantizar esta unicidad que como

caracteristica refiere.
Ciclo de vida del proyecto.
Project Management Institute (2000) continGa definiendo el proyecto, sus

caracteristicas y permite afinar el concepto. “Una caracteristica que describe muy

bien a los proyectos es su caracter evolutivo. Ello significa que todo proyecto tiene un
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ciclo de vida donde se producen secuencialmente las transformaciones de un conjunto
de materias primas para lograr agregar valor y poder comercializar ideas, productos y
servicios”. Como la naturaleza del proyecto es mantenida por la incertidumbre,
cuando una organizacion se enfrenta a este tipo de situaciones hay una gran
probabilidad de que no culmine de acuerdo a lo pensado. Si esto sucede, la tendencia
podria estar en buscar las faltas culpando a otros, sin embargo, el gerente, el
encargado, el supervisor, el equipo, tiene la consciencia de saber que hubo muchas
cosas que internamente se hubiesen podido hacer de otra manera, pero la
incertidumbre de lo desconocido y las fallas del equipo lo impidieron; alargando la
vida y los tiempos de culminacion del proyecto.

Las fases del proyecto

En el texto anterior se intenta enmarcar el ciclo de vida de un proyecto, pero
este ciclo solo podra estar definido por las fases que el contenga, dependiendo del
tipo de proyecto que se esta realizando, estas fases seran muchas o pocas, sencillas o
complejas. Ubicado el contexto de la empresa constructora, se obtiene el esquema en
donde participan las fases y los departamentos, es decir, la ejecucion de un proyecto
es la meta final y los departamentos son los entes ejecutores. Basados en esta idea, es

necesario entender el ciclo de vida de ejecucién de un proyecto.

Utilizando la clasificacion del proyecto realizada por Pérez y Sabador (2004),
podemos considerar sus etapas de la siguiente forma:

1.1 La idea: segun Platon (428-347 a.C.) “La idea encierra todas las cualidades
que pueden ser pensadas respecto a una cosa, a una accioén, a una cualidad,

entre otros.”

La idea debe definirse, debe especificarse, debe materializarse; el disefiador

debe conocer las restricciones previstas para implantar la idea y por ende las
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previsiones que deberd tomar en el proceso de ejecucion. En esta fase sera importante
mantener adecuados criterios de calidad, a través de formularios de avances donde se

puedan recopilar informacion de los procesos que va experimentando la idea.

1.2 Propuesta de Disefio 0 Proyecto: en el disefio arquitectonico podemos aludir a

la definicién de disefio que hace la norma ISO 9000: “Conjunto de procesos que
transforma los requisitos en caracteristicas especificas o en las especificaciones de un
producto, proceso o sistema”. Entonces, se entiende claramente que el disefio es
producto de la materializacion de una idea, en arquitectura, un requerimiento o una
necesidad establecida. La propuesta de disefio debe contener y cumplir con las
siguientes caracteristicas: uso, funcionamiento deseado, apariencia, precio,

presentacion, tecnologias.

Una construccion pobremente disefiada puede dafiar la reputacion del
disefiador y de la empresa para la cual trabaja asi como las perspectivas de
crecimiento o de mas trabajo. Por ello se debe concretar que el disefio de la
construccion, debe gestionarse eficientemente con objeto de mejorar su calidad final.
El indicador de regulacion de la calidad del disefio estd relacionado con la
presentacion del mismo, lo que garantizara la calidad total del la obra, tanto en sus

materiales como en los procesos constructivos y del personal que interviene.

1.3 Especificaciones y documentacion del proyecto: “uno de los conceptos mas

importantes y que mas afecta la calidad del producto (la obra, en nuestro caso) es la
especificacion” asi lo describe Pérez y Sabador (2004); cuando se redacta o define la
especificacion se introducen los errores que suponen mayor esfuerzo en su
correccion. También Pérez y Sabador (2004) explican que “esta fase es esencial en el
proceso, por ello debe cuidarse especialmente. La especificacion la constituyen el
conjunto de consideraciones a tener en cuenta para la realizacion de todas y cada unas

de las actividades de la ejecucion de la obra”™.

17



Forma parte integral de las especificaciones: los requisitos del usuario, el
juego de planos, los célculos, el listado de materiales, el dimensionamiento de los
materiales, las normas y las leyes que aplican, los métodos constructivos, métodos de
prueba y comprobacion de la calidad, los criterios de aceptacion y rechazo de la
comprobacién de la calidad, la planificacion de la obra, el personal humano
requerido, la maquinaria, los espacios fisicos antes, durante y después de la ejecucion

de la obra.

Pérez y Sabador (2004) presentan los tipos de especificaciones en la ejecucion
de una obra:

Especificaciones de ejecucion
Especificaciones de control
Especificaciones de prueba
Especificaciones de ensayo
Especificaciones de construccién
Especificaciones de funcionamiento
Especificaciones de inspeccion
Especificaciones de instalacion
Especificaciones de mantenimiento
Especificaciones de materiales
Especificaciones de objetivos
Especificaciones de procesos
Especificaciones de uso
Especificaciones para aceptacion
Especificaciones para el cierre de obra (p. 162)

Aln cuando pretender aclarar el concepto de todas ellas resultaria extenso
para esta investigacion, se tiene en cuenta que cada tipo sera perfectamente del
conocimiento de los profesionales a cargo. En este documento es de vital importancia
entender la especificacion de los materiales, ya que el dominio de los mismos
permitira el correcto trato que se les dé, en cuanto a almacenaje, transporte,

utilizacion y calidad se refiere.

Establecer la documentacion de un proyecto es facil si se ha seguido

previamente con fidelidad lo contemplado en la elaboracién de un anteproyecto;
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Pérez y Sabador (2004) definen el conjunto documental que soporta el proyecto en su

version definitiva por:

e Memoria: planteamiento del problema o peticién recibida para la
realizacion del proyecto. Establece los factores que influyen para
satisfacer las necesidades, factores sociales, técnicos, econémicos, y
administrativos. La memoria propone la solucion a través de una
justificacion técnica y economica. También posee los datos y los
calculos bésicos utilizados.

e Planos: constituyen una especificacion que permite a la gran variedad
de profesionales hablar el mismo idioma técnico y ejecutar la obra. De
forma bésica para establecer un estdndar minimo de requerimiento, los
planos deben ser: de conjunto, de interaccion con el terreno, de
estructuras y de instalaciones; cada uno con sus respectivos detalles,
acotados, escalas y ampliaciones.

e Pliego de condiciones técnicas particulares: se trata de un documento en
el que se hacen las descripciones detalladas de las caracteristicas de la
obra contemplando la totalidad de la misma. En este pliego han de
relacionarse las caracteristicas de los materiales a utilizar en la obra con
su naturaleza y su resultado final. Esto permite cuidarse que los
materiales sean coherentes con la obra que se describe, apuntando la
linea de calidad prevista. Existen muchas normas y especificaciones que
tratan de los diversos materiales utilizados en la construccion, debe
seleccionarse lo que directamente correspondan, la inclusién genérica
de las normativas en los pliegos supone un alto riesgo de pérdida de la
calidad en la obra. En este paso se incluye la cualificacion del personal
ejecutor, los procesos a seguir y las instalaciones auxiliares. Es de gran
importancia definir las condiciones de pago de los hitos correspondiente
a la obra, estableciendo y definiendo los mismo, asi como la forma de
medir y valorar las diferentes unidades y partidas establecidas, de modo
gue no gquede ambiguiedad en lo posible, permitiendo asi mejoras en el
ambiente de trabajo y efectividad entre las partes (contratante y
contratista, por ejemplo). También se establece los plazos de garantia y
las normas y pruebas de recepcién de la obra.

e Presupuesto: debera contener la totalidad de los elementos que entren a
formar parte de los costos de la obra, tanto de materiales como de
procesos o actividad. Es habito com(n establecer en el presupuesto los
precios unitarios, que suponen al proyectista cuanto ha de valer las
acciones de los procesos que han de desarrollarse. Se presenta la
cubicacion y las mediciones que han de constituir la base del proyecto,
estas derivan de los computos métricos preestablecidos. De igual modo
se debera establecer el detalle de valoracidon, expresando el precio de los
materiales y de la mano de obra, con las repercusiones de la
infraestructura empresarial utilizada para la obra, conocido actualmente
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como costos administrativos; estableciendo los costos directos e
indirectos. Lo omisién de alguno de los elementos del presupuesto
podria producir un importante efecto negativo sobre la calidad del
proyecto, particularmente si su falta se detecta en la obra ya iniciada.

e Programa de desarrollo, planificacion: este documento esta intimamente
ligado con la capacidad de gestion de la empresa constructora, el
encargado de la planificacion deberd enlistar cada una de las
actividades, indicando las fases y los hitos importantes para el correcto
devenir de las mismas, expresando la secuencia de procesos para que se
realicen coordinadamente y de forma adecuada. Los plazos deberan
estar establecidos con el conocimiento del desglose de la actividad y los
tiempos de ejecucion de la misma. A su vez y en paralelo el programa
incluye la distribucidn presupuestaria, la cual estd limitada por el flujo
de caja de la empresa y el tiempo de ejecucion establecido para la obra.

e Documentos administrativos: estos comprenden las autorizaciones de
todo tipo, las licencias para la puesta en marcha de las instalaciones y
las concesiones previas necesarias de la obra.

e Plan de impacto ambiental: segun el caso y el tamafio de la obra esta
fase debe tener presente las posibles acciones medioambientales y sobre
todo su repercusion en el medio natural y en la vida humana. Las
normas ISO en su serie 14000 contiene los recursos y mecanismos
oportunos para atender y cuidar el medio ambiente.

e Documentos de sequimiento de la obra: estos permiten dejar una
constancia clara de la realizacion de la obra, son elementos de control y
seguimiento de las actividades y eventualidades de la misma. Entre
ellos se encuentran: el libro de obra, el plan de calidad de la obra,
programas de puntos de inspeccidn, las modificaciones al proyecto o al
contrato y los procedimientos de compras de materiales, contrataciones
y subcontrataciones. (p. 130)

Estas definiciones anteriormente descritas, permiten unificar el enfoque dentro
de la organizacién, permite tener la claridad de los documentos a utilizarse y sobre
todo, los documentos que seran parte de los requerimientos en cualquier etapa de la

obra en ejecucion.

3. De la normativa para la gestion de la calidad.

La teoria planteada para abordar la normativa referente a esta investigacion

estd intrinsecamente regida por las definiciones, conceptos, términos y
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especificaciones establecidas por 1SO. Se utiliza si se desea establecer un sistema de
gestion que proporcione confianza en la conformidad del producto con requisitos
establecidos o especificados y para ser certificado por una entidad externa. A
continuacién se menciona brevemente los aportes de la norma ISO 9000 (2005) en

relacion a la gestion de la calidad.

Norma ISO 9000. Sistema de gestion de la calidad -Fundamentos y
vocabulario. (2005)

El contenido teérico de esta norma permite estandarizar los conceptos
aplicables a la gestion de la calidad. Asi lo define 1SO (2005) en estos ocho principios
en la alta direccién, con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el

desempefio:

a) Enfoque al Cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y
por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de
los clientes.

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

c) Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la
esencia de una organizacion, y su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza
mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados
se gestionan como un proceso.

e) Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y
gestionar los problemas interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia de una organizacion en el logro de sus
objetivos.

f) Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la
organizacién deberia ser un objetivo permanente en esta.
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g) Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las
decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la
informacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una
organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor.

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de
las normas de sistemas de gestion de la calidad de la familia de
Normas 1SO 9000. (p. vi)

A continuacion se muestra el gréfico 1, creado dentro de la norma 1SO 9000
(2005), se encuentra el primer acercamiento normalizado, de lo que trata esta

investigacion dentro de los circulos de calidad:

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

———
Responsabiidad ;
i oo
partes
interesadas)
Clientes
(y c:ttras —— -
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Grafico 1. Mejora continua del sistema de gestion de la calidad. Fuente: Norma
ISO 9000:2005

En el gréfico 1 se constata la relacion existente para la normativa ISO entre el

responsable de la actividad, la gestiéon y el método, formando un circulo de calidad



inminente desde el proceso de requerimiento hasta la entrega del producto y la

posible satisfaccion.

El grafico 1 permite visualizar el proceso a ejecutarse probablemente dentro
de un departamento en una organizacion, ya que, inicia desde la direccion de la
actividad, la gerencia de los recursos, la materializacion del mismo y un cierre en
analisis y mejora; este ciclo es el primer acercamiento normalizado de un circulo de
calidad, donde la premisa es la preservacion de la misma y la mejora de los

resultados.

Los agentes externos, presentados en el grafico 1, como clientes, muestran la
existencia de los requisitos en la entrada del circulo y la satisfaccion en la salida,
quedando asi claramente establecido que estos procesos estan vinculados con otros
agentes, presentdndose dentro de la evaluacion en una organizacién en la relacion de

trabajo diaria entre un departamento y otro departamento.

Esta normalizacion permite respalda el concepto y sus practicas referente a
calidad, ya que, es una exigencia para las empresas de cualquier indole que apunten al
mejoramiento de sus procesos, recurso humano y productos.

Términos relativos a la calidad

La norma ISO 9000 (2005), define los términos que permiten iniciar y
dominar el vocabulario referente a lo que a calidad se refiere. Esto permite manejar

un mismo lenguaje en los distintos procesos a intervenir.

Los conceptos establecidos por la norma ISO 9000 (2005), quedan resumidos

en el cuadro 2 que se presenta a continuacion:

23



Cuadro 2

Conceptos normalizados por la norma ISO referentes a la calidad

Calidad Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen
con los requisitos.

Requisito Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria.

Clase Categoria o rango dado a diferentes requisitos de la calidad para
productos, procesos 0 sistemas que tienen un mismo uso funcional.

Satisfaccion al Percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido los

cliente requisitos.

Capacidad Aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un
producto que cumple con los requisitos para ese producto.

Competencia Aptitud demostrada para aplicar los conocimientos y capacidades.

Fuente: 1ISO 9000 (2005)

Requisitos generales del sistema de gestidn de la calidad.

Toda empresa que esté guiada por las caracteristicas de una alta gerencia,
debe gestionar los procesos de acuerdo a los requisitos de la norma internacional, esto
implica establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la
calidad propio, adaptado a las necesidades de la misma. Es por esta razon que es de
suma importancia partir de los elementos y exigencias establecidas por las
normativas, como lo es para el caso de la calidad la norma ISO 9001 (2008), Sistema
de gestion de la calidad — Requisitos, la cual se aplica en las empresas cuando
necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos que

satisfagan los requisitos del cliente.

Las bases legales y reglamentos aplicables para toda empresa que aspira a
aumentar la satisfaccion del cliente a través de un sistema eficaz, incluyendo los
procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento de la conformidad
con los requisitos del cliente y la documentacion que permite gestionar y asegurar la

calidad en los distintos procesos.
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Dentro del contenido de la norma 1SO 9001(2008), es un gran aporte como
basamento tedrico, los pardmetros generales que debe cumplir la empresa, los cuales

son:

a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad y su aplicacion a través de la organizacion.

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

¢) determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de
gue tanto la operacién como el

control de estos procesos sean eficaces,

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion
necesarios para apoyar la operaciény el

seguimiento de estos procesos,

e) realizar el seguimiento, la medicion cuando sea aplicable y el
analisis de estos procesos,

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos. (p. 2).

Es en estos requisitos minimos donde se aprecia el paso a paso de crear
procesos, vincularlos entre ellos bajos criterios efectivos, seguido uno del otro, bajo

controles y criterios de calidad, sea cual fuera el proceso a ejecutar.

Para el proceso de compras, la norma también establece parametros, en donde
la organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los requisitos de
compra especificados. El tipo y el grado del control aplicado al proveedor y al
producto adquirido deben depender del impacto del producto adquirido en la posterior
realizacién del producto o sobre el producto final. La organizacion debe evaluar y
seleccionar los proveedores en funcién de su capacidad para suministrar productos de
acuerdo con los requisitos de la organizacion. Deben establecerse los criterios para la
seleccidn, la evaluacion y la re-evaluacion. Deben mantenerse los registros de los
resultados de las evaluaciones y de cualquier accidén necesaria que se derive de las

mismas.
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Para aplicar una orden de compra, desde el departamento a cargo, los
profesionales y encargados del proceso deben conocer la siguiente informacion,
establecida en la norma 1SO 9001(2008)

a) los requisitos para la aprobacion del producto, procedimientos,
procesos y equipos,

b) los requisitos para la calificacion del personal, y

c) los requisitos del sistema de gestion de la calidad. (p. 11).

Es por esta razon que la organizacién debe asegurarse de la adecuacion de los

requisitos de compra especificados antes de comunicarselos al proveedor.

4. De la gestion de la calidad total en la construccion

En esta investigacion y en la realidad empresarial, existe un concepto
implicito, un deber intrinseco en cada paso a realizar y este es la calidad, obtener el
mejor de los resultados, cumpliendo con las normas y requerimientos establecidos, es
la meta de todo proyecto. No se trata de llegar al final del proyecto por requerimiento,

sino obtener el mejor de los productos.

Definicion de Calidad.

A nivel mundial es utilizada la calidad como valor del proyecto, y ha sido
multiples veces definida, pero utilizaremos el concepto mas asentado para manejar las
palabras mas acertadas y utilizadas en gerencia. Se acepta la definicién de calidad
establecida por la Sociedad Americana del Control de Calidad, como “la totalidad de
los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se sustenta en su habilidad
para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas” y la planteada en la norma
ISO 9000 (2005), que indica que la calidad “es la totalidad de las caracteristicas de
una entidad (proceso, producto, organismo, sistema o persona) que le confiere aptitud

para satisfacer las necesidades establecidas e implicitas”.
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Importancia de la Calidad.

Sabiendo entonces que las caracteristicas apropiadas de un producto definen el
rango de calidad que este posee, la ausencia de ella afecta a una empresa, segun lo
escribe Palacios (2005), de estas cuatro maneras:

1. Costos y participacion del mercado, las mejoras en calidad llevan a
una mayor participaciéon en el mercado y ahorros en los costos por
disminucidn de fallas, reprocesos y garantias por devoluciones.

2. Prestigio de la organizacion, la calidad surgird por las percepciones
que los clientes tengan sobre los nuevos productos de la empresa y
también por las précticas de los empleados y relaciones con los
proveedores.

3. Responsabilidad por los productos, las organizaciones que disefian y
elaboran  productos o servicios defectuosos pueden ser
responsabilizadas por dafios o lesiones que resulten de su uso. Esto
lleva a grandes gastos legales, costoso arreglos o pérdidas y una
publicidad que no evita el fracaso de la organizacién entera.

4. Implicaciones internacionales, en este momento de globalizacion, la
calidad es un asunto internacional. Tanto para una empresa como para
un pais. En la competencia efectiva dentro de la economia global, sus
productos deben cumplir con las expectativas de calidad y precio.
(p.420)

La gestion de calidad total.

Ahora bien, tenemos el proyecto definido, conocemos el ciclo de vida que
tiene, procuramos la calidad, la perseguimos, la anhelamos, la apuntamos, sin
embargo, sin un plan a seguir, la incertidumbre volvera a cobrar fuerza y estara
presente. Es por esta razon que el objetivo perseguido por la gestion de calidad total
es lograr un proceso de mejora continua de la calidad por un mejor conocimiento y
control de todo el sistema de forma que el producto o servicio recibido por los
consumidores o cliente final este constantemente en correctas condiciones para su uso

(cero defectos en calidad), ademas de mejorar todos los procesos internos de forma
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tal de producir bienes y servicios sin defectos a la primera, implicando la eliminacion
de desperdicios para: reducir los costos, mejorar todos los procesos y procedimientos

internos, la atencidn a clientes y proveedores, los tiempos de entrega.

En las empresas que construyen también es importante la calidad de los
insumos, a los efectos de asegurar la calidad (evitando los costos de verificacion de
cantidad y calidad), la entrega justo a tiempo y la cantidad solicitada; asi en igual
forma la calidad de la mano de obra (una mano de obra sin suficientes conocimientos
0 no apta para la tarea implicara costos por falta de productividad, alta rotacion, y
costos de capacitacion). Esta calidad de la mano de obra al igual que la calidad de los
insumos o materiales incide tanto en la calidad de los productos, como en los costos y

niveles de productividad.

“Calidad y productividad son dos caras de una misma moneda”, asi lo afirma
Stoner (1996), con respecto a todo lo que contribuye a realzar la calidad incide
positivamente en la productividad de la empresa. En su andlisis el autor también
refiere una inclinacion frontal de su teoria que en el momento en que se mejora la
calidad, disminuye el costo de la garantia al cliente, al igual que los gastos de revision
y mantenimiento, sugiere que si se empieza por hacer bien las cosas, los costes de los
estudios tecnoldgicos y de la disposicion de maquinas y herramientas también
disminuyen, a la vez que la empresa acrecienta la confianza de los clientes y
simultdneamente la lealtad del equipo de trabajo. La mecanizacion se ocupa de las
cosas, mientras la especializacion se ocupa de los recursos humanos. La combinacion

efectiva de personas y cosas es competencia de la direcciédn, del gerente.

Podemos tener instalaciones similares y gente parecida, pero segin como
dirijamos estos dos factores, los resultados pueden ser bastante diferentes. Stoner
(1996), contrasta dos empresas, estas pueden producir el mismo tipo de bienes o
servicios, con instalaciones y equipos practicamente idénticos y con un namero de

trabajadores parecido, segun la filosofia la empresa, no obstante, los productos o
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servicios pueden ser bastante distintos en lo referente a calidad, coste y productividad

se refiere.

Pérez y Sabador (2004) afirma:

Mejorar la calidad se centra en la solucion de problemas. Los
problemas deben estar seleccionados para que su solucion produzca
un beneficio grande, un avance. Un problema comin son las
situaciones llenas de errores y defectos que pueden ser reducidos a
cero o, por lo menos, muy cerca. Alli donde un error puede ser fatal,
es necesario un programa de entrenamiento continuo que garantice
una mejora. (p.88)

Planificacion de la calidad

Palacios (2005) expresa en su libro enfocado en la gerencia de proyectos, que

El proceso de planificacion de la calidad, necesita informacién de las
politicas de calidad que maneja la organizacion, las bases del
proyecto, con las descripciones de la obra o edificacion a desarrollar y
los estdndares requeridos.

La gerencia dispone de herramientas muy variadas, como los andlisis
costos/beneficios, los diagramas de procesos, las técnicas para disefio
de ensayos de materiales, entre muchos otros.

Entonces, el proceso de planificacién genera, como salida, el plan de manejo
de la calidad en el que se construye bajo la filosofia 0 método a implantar, ya que,
una lista de chequeo puede definir todas aquellas variables operativas y

especificaciones.

El cuadro 3 describe el proceso, basado en tres premisas fundamentales, que
son los datos a obtener del andlisis exhaustivo, las herramientas y técnicas
seleccionadas para aplicar a partir de los estudios previos y los resultados esperados,

apuntando siempre a la calidad total.
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Cuadro 3

Esquema inicial para planificar en base a la calidad.

DATOS |:E> HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
v Factores corporativos. v" Analisis costo beneficio.

v" Procedimientos de la| v Benchmarking,
organizacion. comparacion frente aotras | v°  Plan para el manejo de la
organizaciones. calidad.
v Definicion del alcance. v Disefio de ensayos. v’ Especificaciones y métricas
v' Costo de la calidad. de calidad.
v" Reingenieria. v' Plan base de calidad y
v' Diagramas de procesos mejoramiento.

¥ Plan del proyecto. (kaizen, justo a tiempo,

cero defectos, normativa
ISO)

Fuente: sintesis de la autora.

El cuadro 3 define que la tendencia es obtener un producto de calidad,

entonces, la gerencia debe manejar las distintas metodologias desarrolladas bajo los

principios:
v'Mejorar continuamente los procesos.
v Eliminar la dependencia de la inspeccién, para lograr la calidad.
v Trabajar en conjunto con los proveedores.
v"Instituir programas de entrenamiento en el trabajo.
v' Trabajar con temores a represarias por cometer errores.
v Desincorporar las barreras comunicacionales entre los departamentos.
v Alinear a la organizacién en torno a la transformacion hacia la calidad.
v' Ejecutar proyectos para resolver los problemas.
v" Reportar los avances de lo que se hace y comunicar los resultados.
v Dar reconocimiento a quien lo merece.
v Mantener la inercia del cambio.
v" Disefiar procesos inmunes a las desviaciones incontrolables del ambiente.
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Estas metodologias fundamentadas en las teorias diversas las define Palacios
(2005), tales como:

v' Kaizen: Es una filosofia que busca un cambio de actitud hacia lo
mejor, controlando los desperdicios al incorporar procedimientos de
implantacion lenta, constante y creciente. La idea de hacer cosas que
requieran poca inversién, como los circulos de calidad, la
automatizacion de los procesos y los sistemas de sugerencia, para
lograr la mejora.

v' Justo a tiempo: Consiste en llevar un control exhaustivo de los
inventarios para minimizar costos, mediante la programacion de la
produccién con las compras y las ventas de los materiales, en un
esfuerzo de incorporar a los proveedores y a los clientes.

v Cero defecto: Comprende técnicas de produccién que buscan eliminar
la inspeccion, mediante la ejecucion de pruebas de errores que permita
obtener productos sin defecto.

v Normativa 1SO: Es un conjunto de normas creadas por la International
Organization for Standardization (en las series 9000 y 10000) que
busca asegurar que la calidad, mediante un plan de mejoramiento
interno, control y desarrollo de proveedores y clientes.

v Benchmarking: Es un proceso continuo y sistematico para evaluar los
productos y servicios de la organizacion y comparar sus capacidades
frente a otras organizaciones, de forma de dedicar esfuerzos en aquella
areas donde se es competitivo y subcontratar aquella en las que
existan deficiencias. Esta estrategia le permite a las empresas
concentrar sus esfuerzos donde mejor rinden, para asi atender mejor la
necesidad del cliente, mejorando también la tecnologia y la calidad de
la respuesta. (p. 404).

5.- Del método kaizeny la calidad de un proyecto.

En la basqueda y comprension de herramientas aprobadas y comprobadas para
la gestion de la calidad y de la calidad total, esta investigacion analiza el método
kaizen y observa su gran resonancia y transcendencia en muchos libros y para muchas
empresas, por esta razon, en las empresas de la construccion se puede incorporar
como estrategia y herramienta para aportar al gerente y su equipo de trabajo
cualidades de la alta gestién y los factores sustentados de mejoramientos continuos en
cualquiera de la etapas en la que una obra estd rodeada. Comienza aca a

interrelacionarse los conceptos anteriormente definidos con las filosofias del ser,
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contrastando los requerimientos y normalizaciones con el transcurrir de los dias,

meses Y afios en los que un recurso humano puede prestar servicio a una empresa.
Definicion de Kaizen
El Kaizen Institute (1985) lo define como:

Kaizen es la practica de la mejora continua. Originalmente, el Kaizen
se introdujo en Occidente por Masaaki Imai en este libro "Kaizen: The
Key to Japan’s Competitive Success in 1986". Hoy el Kaizen es
reconocido a nivel mundial como un importante pilar de la estrategia
competitiva a largo plazo de las organizaciones. Kaizen es mejora
continua, gue se basa en los siguientes principios:

e Buenos procesos dan lugar a buenos resultados
e Mirarse a si mismo para comprender la situacion actual.
e Hablar con datos, gestionar con hechos

e Tomar medidas de contencion y corregir las causas raiz de los
problemas

e Trabajar en equipo
e Kaizen es cosa de todos

Una de las caracteristicas mas notables del kaizen es que los grandes
resultados provienen de muchos pequefios cambios acumulados en el
tiempo. Sin embargo, se ha malinterpretado el significado de que
kaizen es lo mismo que pequefios cambios. De hecho, kaizen significa
que todo el mundo se implica en llevar a cabo las mejoras. Mientras la
mayoria de cambios pueden ser pequefios, el mayor impacto lo
generan kaizens dirigidos por la alta direccion, como proyectos de
transformacion, o por equipos multifuncionales, como eventos Kaizen.

Origen

Su origen es Japonés como consecuencia de la segunda guerra mundial, al
terminar, Japon enfrenta muchos problemas en su industria por lo crean la JUSE
(Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros) e invitan a Dr. William Edwards
Deming y a Joseph Juran en varios seminarios con lo cual logran crear nueva

metodologia para mejorar el sistema empresarial.
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La metodologia Kaizen utiliza el circulo de Deming (1985) como herramienta
para la mejora continua. Este circulo de Deming también se le llama PDCA por sus
siglas en inglés.

Plan (Planear): en esta fase el equipo pone su meta, analiza el
problemay define el plan de accién

Do (Hacer): Una vez que tienen el plan de accidn este se ejecuta y se
registra.

Check (Verificar): Luego de cierto tiempo se analiza el resultado
obtenido.

Act (Actuar): Una vez que se tienen los resultados se decide si se
requiere alguna modificacion para mejorar.

Fundamentos

Los fundamentos importantes “en la realizacion de filosofia de Kaizen es
compromiso Y disciplina a todo nivel de la organizacion”, Imai (1986). La disciplina
y constancia son lo que hace que kaizen se diferencia de otras metodologias y por lo
que la hace ser filosofia. El grupo de personas que realizan Kaizen luego de arreglar
un problema siguen mejorando y no paran ni se quedan esperando otro problema,

expresa Imai en sus articulos publicados sobre Kaizen.

Un personaje protagonista en el método kaizen y su aplicacion es Kaoru
Ishikawa, quien nace el 13 de julio de 1915y muere el 16 de abril de 1989, fue un
quimico industrial japonés, administrador de empresas y experto en el control de
calidad, cuyo aporte fue la implantacion de sistemas de calidad adecuados al valor de
procesos empresariales. El sistema de calidad de este tedrico incluyen dos tipos:
gerencial y evolutivo. Se le considera el padre del analisis cientifico de las causas de
problemas en procesos industriales, dando nombre al diagrama Ishikawa,

cuyos graficos agrupan por categorias todas las causas de los problemas.
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Las principales ideas de Ishikawa (1986), se encuentran en su libro ¢Qué es el
control total de calidad?: la modalidad japonesa. En él indica que el CTC (Control
Total de Calidad) en Japdn se caracteriza por la participacion de todos, desde los mas

altos directivos hasta los empleados mas bajos.

Ishikawa puso especial atencién en el desarrollo del uso de métodos
estadisticos practicos y accesibles para la industria. En 1943 desarrollo el primer
diagrama para asesorar a un grupo de ingenieros de una industria japonesa. El
Diagrama de Causa-Efecto se utiliza como una herramienta sistematica para
encontrar, seleccionar y documentar las causas de la variacion de la calidad en la
produccion, y organizar la relacion entre ellas. De acuerdo con Ishikawa, el control de
calidad en Japdn se caracteriza por la participacion de todos, desde los altos
directivos hasta los empleados de mas bajo rango, mas que por los métodos
estadisticos de estudio.

Ishikawa (1943), definio la filosofia administrativa que se encuentra detras de
la calidad, los elementos de los sistemas de calidad y lo que él denomina en sus
estudios, las siete herramientas basicas de la administracion de la calidad, donde se le
considera una fuerte inclinacion hacia las técnicas estadisticas. También fue el
encargado de desarrollar el proceso de auditoria utilizado para determinar si se
selecciona una empresa para recibir el Premio Deming, la solucion de problemas con

base en equipos.
Principios de calidad de Ishikawa

Algunos de los elementos clave de la filosofia de Ishikawa (1986) se resumen

de esta manera:

1. Lacalidad empieza con la educacion y termina con la educacion.
2. El primer paso en la calidad es conocer lo que el cliente requiere.

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

4. Eliminar la causa de raiz y no los sintomas.
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5. El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y en
todas las areas.

6. No confundir los medios con los objetivos.

7. Poner la calidad en primer término y poner las ganancias a largo
plazo.

8. El comercio es la entrada y salida de la calidad.

9. La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus subordinados
les presenten hechos.

10. El 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con
simples herramientas de andlisis y de solucion de problemas.

11. Aquellos datos que no tengan informacién dispersa (es decir,
variabilidad) son falsos acontecimientos.

El método kaizen como estrategia

El mensaje de la estrategia de Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se
haya hecho alguna clase de mejoramiento en algun lugar de la empresa. Asi lo
expresa Ishikawa (1986):

Mejorar y superar los estandares es el gran objetivo del Kaizen.
Mejorar los estandares significa establecer estandares mas altos. Una
vez hecho esto, el trabajo de mantenimiento por la administracion
consiste en procurar que se observen los nuevos estandares. El

mejoramiento duradero sélo se logra cuando la gente trabaja para
estandares mas altos.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad de este. Si
no se reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento.
La complacencia es el archi enemigo de Kaizen.  La metodologia Kaizen enfatiza el
reconocimiento del problema y proporciona pistas para su identificacion y
procedimientos para su resolucion. EI mejoramiento alcanza nuevas alturas con cada
problema que se resuelve. El Kaizen trata de involucrar a los empleados a través de
las sugerencias o alertas. El objetivo es que los trabajadores utilicen no sélo sus
manos sino también su cerebro. Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso,

ya que los procesos deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejores.
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La forma de pensamiento orientada al proceso llena el vacio entre el proceso y
el resultado, entre los fines y los medios, y entre las metas y las medidas, y ayuda a
las personas a ver todo el cuadro sin desviaciones. Kaizen no requiere una técnica
sofisticada o tecnologia avanzada. Para implantar el Kaizen s6lo se necesitan técnicas
sencillas, convencionales, como las herramientas del control de calidad. Kaizen
significa un esfuerzo constante no s6lo para mantener los estandares sino para

mejorarlos.
Aspectos segun el origen del proyecto

Los estandares para el Kaizen son provisionales, parecidos a escalones, con un
estandar conduciendo a otro a medida que se hacen los esfuerzos por mejoramiento.
El mejoramiento continuo propuesto por Imai (1986) muestra cuatro aspectos

fundamentales, detallados en el cuadro 4:

Cuadro 4

Aspectos fundamentales del Kaizen.

1. El Kaizen del proceso. Hace hincapié en el proceso en si mismo, en el control
del proceso y en la mejora continua del mismo. Ello
tiene lugar mediante el continuo proceso de Planificacion
— Ejecucién — Revision y Accion.

2. El Kaizen del tiempo Es un recurso estratégico. El Just in Time es fruto del
Kaizen aplicado al tiempo, al lograr mayor velocidad,
produciendo ventajas competitivas.

3. El Kaizen del hombre Arranca de la premisa de que el hombre es el recurso
méas importante de la organizacién. La calidad total no
puede conseguirse sino se acepta como premisa basica la
necesidad de la participacion de todos los empleados en
la dindmica de la mejora de las operaciones hacia los
cero defectos.

4. ElI Kaizen de Ia Busca el mejoramiento continuo de la capacidad
tecnologia tecnoldgica mediante la investigacion que provee un
mayor conocimiento con vistas a su aplicacion
sistematizada.

Fuente: Imai (1986)

36




Kaizen enfoca los esfuerzos en determinar la falta a través del estudio de
cuatro grande grupos, como lo muestra el cuadro 4, el proceso como columna
vertebral de hilar los paso a seguir, el tiempo como herramienta no renovable en la
ejecucion de todas las actividades, el hombre como recurso de trabajo insustituible y
la tecnologia como sefial de innovacion y apunte constate a la calidad.

Una préactica fundamental para el logro del Kaizen es la préactica del control
total de calidad. Como lo definimos anteriormente, en el control total de calidad, la
primera preocupacion y la de més importancia es con respecto a la calidad de las
personas. Instalar calidad en el equipo es siempre fundamental. Una organizacion
capaz de crear calidad en su personal ya esta a medio camino de producir articulos o
servicios de calidad. Construir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a
ser conscientes de la necesidad de la mejora continua, aqui es donde deben lograrse

nuevos habitos mediante los conocimientos, las capacidades y deseos.

6.- De la gerencia en la empresa constructora.

Manteniendo el lineamiento que conlleva a diagnosticar una empresa
constructora, es necesario esbozar el panorama actual o tradicional identificando cada
uno de los procesos interno sobre el cual se maneja. Sintetizando los conocimientos

de gerencia de proyectos, tenemos:

La Gerencia.

Palacios (2005) la define “como el proceso que implica la coordinacion de
todos los recursos disponibles en una organizacion (humano, fisico, tecnoldgico,

financiero), para que a través de los distintos procesos de: Planificacion,

Organizacién, Direccion y control se logren los objetivos trazados previamente”.
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Caracteristicas de la Gerencia.

Estas son las caracteristicas minimas establecidas por Palacios (2005), para

ser aplicadas por un gerente:

e Las tareas.

e Las funciones.

o La responsabilidad.
e Laactividad.

¢ La conduccion.

e Ladireccion.

¢ Laadministracion.
e La coordinacion.

Funciones de la gerencia.

Cuando se habla de la gerencia como una disciplina académica, es necesario
considerarla como un proceso, asi lo explica Stoner (1996). Cuando es vista como
proceso, puede ser analizada y descrita en terminos de varias funciones
fundamentales. Al analizar el proceso gerencial es conveniente, y aun necesario,
describir y estudiar cada funcion del proceso separadamente. Como resultado, podria
parecer que el proceso gerencial es una serie de funciones separadas, cada una de

ellas encargadas ajustadamente en un compartimiento aparte.

En la practica, continua Stoner (1996), un gerente puede ejecutar
simultaneamente, o al menos en forma continuada, todas o algunas de las siguientes

funciones:

planeamiento,
organizacion,
direcciony
control.

el N =
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Tipos de gerencia.

Segun Stoner (1996), diferencia la gerencia 3 tipos, los cuales son:

1. La gerencia patrimonial: Es aquella propiedad donde los puestos
principales y los cargos superiores de la jerarquia empresarial son
ocupados por los miembros de una familia extensa.

2. La gerencia politica: es menos comun y al igual que la direccion
patrimonial, sus posibilidades de supervivencia son débiles en las
sociedades industrializadas y modernas, ella existe cuando la
propiedad en altos cargos decisivos y los puestos administrativos
claves estan asignados sobre la base de la afiliacion y de las lealtades
politicas.

3. Lagerencia por objetivo: Se define como el punto final hacia el cual la
gerencia dirige su esfuerzo, El establecimiento es el efecto de la
determinacion de un proposito.

El Gerente.

La administracion de empresas, Stoner (1996), define al gerente como:

La persona que tiene los conocimientos, la capacidad, el talento y la
habilidad para dirigir una empresa u organizacion, que visualiza los
cambios y los acepta como restos y oportunidades, que posee criterio
personal y sentido comin y se preocupa por el mejoramiento continuo
de la empresa, propio y de sus colaboradores. Las caracteristicas,
rasgos o cualidades que un gerente debe poseer son los siguientes:

e Poseer un espiritu emprendedor y competitivo.

e Gestion de cambio y desarrollo de la organizacion.

o Habilidades cognitivas, interpersonales y comunicativas.
e Liderazgo.

e Motivacion y direccion del personal.

e Integridad moral y ética.

e Capacidad critica y autocorrectiva.

La Gerencia kaizen.

Permite a la empresa u organizacion, ser proactivo, es decir que busque
solucién a cuanto problema o inconveniente se origine dentro del campo laboral,

ademas se busca realizar los mejores planes a futuro. Asi los debaten distintos
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autores, tales como Stoner (1996), Thibaut (2001) y Palacios (2005) como se

compara en el cuadro 5, que se resume a continuacion:

Cuadro 5
Comparativa entre la gerencia tradicional y la gerencia kaizen.

Gerencia Kaizen Gerencia Tradicional.
e Es proactiva ante cualquier e Ensu mayoria es reactiva.
situacion. e Traza sus objetivos sin analizar las
e Busca hacer todo siguiendo una situaciones.
matriz FODA.

e Tiene trazada sus metas u
objetivos a mediano y largo plazo.

o Detecta las falta constantemente

e Escucha al equipo de trabajo.

e Mantiene un ciclo de calidad en
cada proceso

Fuente: Stoner (1996), Thibaut (2001) y Palacios (2005).

Beneficios de una buena organizacion.

Cada empresa debe tener muy clara sus estrategias ya que esta le facilita o le
permite, tal como la enlista Thibaut (2001):

e Proporcionar una base solida para tomar decisiones que lo mantengan
en una direccion adecuada.

e Leayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar en el camino.

e Refuerza la misién y vision

e Ahorra el tiempo y esfuerzo.

e Aumenta el interés por parte de los depositarios

e Incrementa el ingreso sobre la inversion.

e Permite a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el
altimo minuto.

e Las empresas que llevan a cabo esta gerencia estratégica son mas
rentables y exitosas que aquellas que no lo usan.

40



La gerencia kaizen de calidad y productividad.

Podemos desglosarla a través de una conceptualizacion por autores quienes

han estudiado la calidad, sus causas y sus consecuencias.

Segun Deming (1943), la calidad provoca una reaccion en cadena como de

podra ver en el siguiente material. En un proceso por conseguir la calidad entran en

juego los siguientes factores criticos:

Las necesidades de los clientes.

Los requerimientos del personal.

Las obligaciones de los inversionistas.

Los deberes de los proveedores.

El compromiso que existe con la comunidad.

Entonces, para Deming en 1943, fue primordial definir herramientas basicas

para la administracion de la calidad, generando las siguientes 7:

Hojas de control (implican la frecuencia utilizada en el proceso, asi
como las variables y los defectos que atribuyen).

Histogramas (vision gréfica de las variables).

Analisis Pareto (clasificacion de problemas, identificacion vy
resolucién) Pareto V. (1906), socidlogo, economista y filésofo italiano
es a quien se atribuyen éste analisis.

Analisis de causa y efecto o Diagrama de Ishikawa (busca el factor
principal de los problemas a analizar).

Diagramas de dispersion (definicion de relaciones).
Graficas de control (medicion y control de la variacion).

Analisis de Estratificacion.

Estos antecedentes concluyen con direccionar la investigacion hacia el

recurso mas valioso que tienen las empresas, el hombre, es por esta razon que a

continuacién, continua el marco tedrico con la incorporacién de un tema en actual
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tendencias, como lo es la inteligencia emocional, ya que, son las emociones las que
estan de la mano en todo momento del personal, estas emociones inciden de manera

personal y de forma empresarial, asi se explicara en el texto siguiente.

7.- De la inteligencia emocional en la empresa

Basados en el enfoque de Goleman (2007) donde expresa que

La inteligencia emocional puede proteger la salud y fomentar el
crecimiento de las organizaciones. Si una empresa tiene las aptitudes
que broten del conocimiento de uno mismo, la autorregulacion,
motivacion y empatia, habilidad de liderazgo y comunicacion abierta,
es probable que sea més adaptable a lo que el futuro traiga.

Goleman (2007) Entre las deficiencias mas notables que sefiala estan, los

déficits en los siguientes aspectos:

e Autoconocimiento emocional. Obtener una lectura del clima
emocional, segun afecte al desempefio.

e Logro. Revisar el ambiente en busca de datos cruciales y
oportunidades para emprendimientos.

o Adaptabilidad. Flexibilidad frente a desafios u obstaculos.

e Autodominio. Desempefiarse con efectividad bajo presion, en vez de
reaccionar con panico, colera, o alarma.

e Optimismo. Flexibilidad frente a los contratiempos.

o Empatia. Comprender los sentimientos y perspectivas ajenas, ya sean
clientes 0 miembros internos.

e Conciencia politica. Entender las tendencias econdmicas, politicas y
sociales cambiantes.

o Influencia. Capacidad para las estrategias de persuasion.

e Creacidn de vinculos. Fortaleza de los lazos personales entre personas
y partes de la organizacién muy alejadas entre si.

Esta perspectiva emocional es una manera casi siempre ignorada, de medir la
viabilidad de una organizacién es observar los estados emocionales tipicos de quienes
trabajan alli. La teoria de sistemas dice que, ignorar cualquier categoria de datos

significativos es limitar el conocimiento y la reacciéon. Goleman (2007) indica que
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“sondear la profundidad de las corrientes emocionales de una organizacion puede

rendir beneficios concretos”.

Desde la perspectiva del trabajo, los sentimientos tienen importancia en la
medida que faciliten o dificulten la basqueda del objetivo comun. En demasiadas
organizaciones, las reglas basicas que marginan las realidades emocionales apartan
nuestra atencién de esa dindmica emocional, como si no tuvieran importancia. Entre
los problemas que ocasiona esto, sefiala: decisiones que desmoralizan; dificultad para
manejar la creatividad y tomar decisiones; ignorar el importante valor de la actividad
social; incapacidad de motivar, mucho menos inspirar; vacias declaraciones de
objetivos; liderazgo segun el contexto, pero falto de energias y de impulso; actitudes
pesadas y aburridas en vez de espontaneidad; falta de espiritu de equipo; grupos que

no funcionan.

Goleman (2007) relata algunos ejemplos de empresas que fracasaron
pensando que podian resolver sus problemas mediante nuevas tecnologias vy
estructuras, cuando en realidad sus problemas eran humanos. Otras, que asumieron
retos importantes, aplicaron otros enfoques como en los que el equipo gerencial
utiliz6 muchos métodos de organizacion en aprendizaje, incluido uno para
desaprender habitos coloquiales defensivos. A través de aplicar la inteligencia
emocional en vez de discutir, las partes acuerdan explorar mutuamente los supuestos

en los que basan sus puntos de vista.

La practica de aprender a expresar lo que pensamos y sentimos, sin decirlo en
voz alta, nos permite comprender los sentimientos y supuestos ocultos, que pueden
crear resentimientos inexplicables y desconcertantes bloqueos. Ademas de requerir
autoconocimiento para rescatar esos pensamientos ocultos, la tarea depende de otras
aptitudes emocionales como: empatia, la capacidad de escuchar con sensibilidad el
punto de vista ajeno, y habilidades sociales, para colaborar productivamente en

explotar las diferencias disimuladas que afloran.
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Goleman (2007), atribuye la falta de estimulo al didlogo empresarial abierto

entre los integrantes de una empresa, no permite superar factores como:

e EI temor a equivocarse, y sus posibles consecuencias, hace que la
gente retenga informacion.

e La necesidad de control de los jefes impide que la gente del equipo
aproveche bien sus habilidades.

o El recelo, cada uno piensa que los otros no ayudaban y no eran son de
confianza.

En condiciones como estas, se torna esencial la inteligencia emocional. Para
lograr que un grupo supere el miedo, las luchas de poder y el recelo se requieren un
reservorio de confianza y afinidad. Otra razon para desarrollar la inteligencia
emocional en las organizaciones es el hecho de que, el conocimiento y la experiencia
estan distribuidos por toda la organizacion; no hay una sola persona que pueda
dominar toda la informacién necesaria para conducirla con eficiencia; el encargado de
finanzas tiene un tipo de preparacion indispensable; la gente de ventas, otro, al igual
que los de investigacion y desarrollo. Las empresas, incluyendo la empresa
constructora, en si seran tan inteligentes como lo permita la oportuna y adecuada

distribucién y procesamiento de estos diversos elementos de informacién.

Es aqui donde entra en juego la inteligencia emocional, planteada por
Goleman (2007). EI nivel colectivo de inteligencia emocional de una organizacion
determina el grado en que se realice su grado de capital intelectual y su desempefio
general. Goleman expresa “El arte de maximizar el capital intelectual consiste en
orguestar las interacciones de las personas cuyas mentes contienen ese conocimiento

y experiencia”.

Asi como un alto cociente intelectual colectivo en un pequefio grupo de
trabajo depende de que sus integrantes se entrelacen efectivamente, lo mismo ocurre
con las organizaciones en su totalidad; las realidades emocionales, sociales y politicas

pueden realzar o degradar su potencialidad. Si los integrantes de la empresa no
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pueden funcionar juntos, si les falta iniciativa, vinculacién, o cualquier otra aptitud

emocional, la inteligencia colectiva se perjudica.

El argumento méas potente a favor de la ventaja econémica de la inteligencia
emocional en las organizaciones la destaca Goleman (2007), en los resultados de una
investigacion patrocinada por la Sociedad para la Administracién de Recursos
Humanos, que recolectd datos de 600 compafiias de mas de 20 tipos de industrias
(negocios), detallando politicas y practicas. Goleman explica el analisis realizado a
empresas de primera linea, seleccionadas por su rentabilidad, sus ciclos, volumen y
otros indices de desempefio. En busca de lo que estas empresas sobresalientes
tuvieran en coman, se identificaron las siguientes practicas basicas en el manejo de

los activos humanos:

e Equilibrio entre los aspectos humanos y financieros en los planes
de la compaiiia.

e Compromiso organico con una estrategia basica.

e Disposicion a estimular mejoras en el desempefio.

e Comunicaciones abiertas y fortalecimiento de la confianza en todos
los participantes.

o Fortalecimiento de las relaciones internas y externas que ofrezcan
ventajas competitivas.

e Colaboracién, apoyo y compartir recursos.

e Innovacion, aceptacion de riesgos y aprendizaje en comun.

e Pasion por la competencia y el perfeccionamiento constante.

“Analizando esta lista planteada que resulta intrigante por las claras
similitudes entre estas practicas organicas y las aptitudes emocionales que tipifican a

los individuos de alto desempefio” expresa Goleman (2007) y concluye exponiendo:

Tal como sucede con los individuos, se puede considerar que las
aptitudes organicas responden a tres categorias: capacidades
cognitivas, en el sentido de manejar bien el conocimiento, pericia
técnica; y manejo de activos humanos, lo cual requiere aptitudes
sociales y emocionales.
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La inteligencia emocional y el método Kaizen.

Ya no funcionan las maneras antiguas de manejar los negocios, los desafios de
la economia mundial, cada vez mas competitiva, apremian a todos, en todas partes, a
adaptarse a fin de prosperar segun reglas distintas. En la vieja economia, las
jerarquias enfrentaban a los miembros de la organizacién. Pero, las jerarquias se estan
transformando en redes de trabajo, la gente debe unirse en equipos; la capacidad
laboral fija cede paso al aprendizaje continuo, segun los trabajos fijos se funden en

carreras fluidas.

Todas estas transiciones aumentan el valor de la inteligencia emocional. El
incremento de las presiones competitivas otorga nuevo valor a las personas
automotivadas, que tienen iniciativa, deseos de esmerarse u optimismo suficiente para
tomar con calma los contratiempos y los obstaculos. Ante la permanente necesidad de
servir bien a compradores y clientes, y de trabajar con creatividad estable en grupos
de personas cada vez mas diversas, las capacidades empaticas resultan mas

esenciales.

Ademas, esta el desafio de proporcionar liderazgo: las capacidades que los
lideres necesitaran para un futuro cercano, diferiran radicalmente de las que se
aprecian en la actualidad. Hace una década, destaca Goleman (2007), no figuraban en
el “radar” aptitudes tales como la activacion de cambios, la adaptabilidad, el
aprovechamiento de la diversidad y la capacidad de trabajar en equipo. Ahora, cada

dia, interesan mas.

La demanda de inteligencia emocional no puede menos que elevarse, segun
las organizaciones dependan cada vez mas de los talentos y la creatividad de
trabajadores. Goleman (2007), resalta que la buena noticia, y asi la llama, es que la

inteligencia emocional se puede aprender. Individualmente, podemos afadir estas
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habilidades a nuestro equipo de herramientas, a fin de sobrevivir en una época en la

estabilidad laboral es incierta.

En empresas de la construccion, el hecho de que se pueden evaluar y mejorar
constantemente las aptitudes emocionales sugiere otra zona enfocada por Kaizen, en
la que se puede incentivar el desempefio y, por tanto, la competitividad en cada
proceso. Lo que se necesita, equivale a una afinacion de aptitudes emocionales para la
empresa. En el plano individual, es posible identificar, evaluar y aumentar los
elementos de la inteligencia emocional. En el plano grupal, significa afinar la
dinamica interpersonal, que torna mas inteligentes a los grupos. En el plano
empresarial, revisar la jerarquia de valores, para dar prioridad a la inteligencia
emocional, en los términos concretos de contratacion, capacitacion y desarrollo,

evaluacién continua del desempefio de cada actividad y ascensos.

No obstante, Goleman alerta de que la inteligencia emocional no es una varita
magica; no garantiza una mayor participacion en el mercado, ni un rendimiento mas
saludable. Ninguna intervencidn, ningin cambio por si solo, puede arreglar todos los
problemas. “Pero, si se ignora el ingrediente humano, nada de lo demas funcionara
tan bien como deberia. En los afios venideros, las empresas cuya gente colabore
mejor tendran una ventaja competitiva, por lo que la inteligencia emocional sera méas

vital”, concluye Goleman (2007) en su libro.
8.- Del proceso de control de inventarios en la empresa constructora

Los inventarios en cualquier empresa, son manejados a través de sistemas
l6gicos que permitan operarlos, la funcion del sistema logistico en estas nuevas

condiciones es el establecimiento de politicas, procedimientos y planes que permitan,
segun Pérez, J. y Sabador, A. (2004):
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1. Laplanificacion de los recursos que deben almacenarse y por tanto
adquirirse  (planificacion de las compras) para cumplir
los programas de produccion, servicios, distribucién
o0 ventas. Logistica de Aprovisionamiento o Logistica del Suministro.

2. Laseleccién de los proveedoresy la definicién de las relaciones a
establecerse con ellos. Logistica de Aprovisionamiento o Logistica del
Suministro.

3. La adquisicion de dichos materiales (Compras) en las mejores
condiciones econémicas, de entrega y calidad. Logistica de
Aprovisionamiento o Logistica del Suministro.

4. El almacenamiento de los productos, proceso que va desde la
recepcion para garantizar que cumplan con la calidad y cantidad
contratada y su mejor distribucidn en consonancia con las necesidades
de la organizacién. Logistica de la Produccion.

5. El control de los inventarios tanto en el almacén como en trénsito,
base de la planificacion futura de los materiales y de la contabilidad de
los inventarios y sus movimientos. Logistica de Aprovisionamiento o
Logistica del Suministro.

6. La distribucion y comercializacion tanto de los productos que llegan
del proveedor a la organizacién como de ésta a
los clientes externos. Logistica de la Distribucion.

7. Logistica de Retorno. Corriente de materiales en sentido inverso. En
esta fase se conforma la nueva utilizacion que se le dard a los
productos finales y a los desechos una vez concluido su ciclo de vida.
También se incluye los envases reutilizables.

Entonces, se entiende que el sistema logistico estd formado por los
proveedores, la organizacion, los clientes y los canales de distribucién que permiten
que los productos se muevan desde los proveedores hasta los clientes. En este sistema
estan presentes tres flujos, el informativo que va primero del cliente al proveedor y
luego regresa al cliente, el material que va del proveedor al cliente y el financiero que

va del cliente al proveedor.

En conclusidn, para que una cadena logistica funcione de manera integrada, es
necesario reconsiderar las relaciones proveedor cliente, de forma que abarquen no
solo los flujos material y financiero, sino también el flujo de informacion susceptible
de ser empleada por las empresas de la cadena para mejorar el servicio, disminuir el

coste y mejorar la capacidad de adaptacion a los cambios.
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El objetivo general del manejo de los inventarios bajo los pardmetros
de eficacia y eficiencia. Desde la dptica de la eficacia, se trata de conseguir que el
producto o servicio esté disponible cuando se necesite, con la calidad adecuada, la
cantidad necesaria y en el plazo oportuno. La eficiencia, los aprovisionamientos
tratan de conseguir que el coste de los recursos empleados para realizar las distintas

actividades encaminadas a conseguir el anterior objetivo sea el menor posible.

La gestion de la calidad en estos procesos de aprovisionamiento comprende

tres actividades basicas:

e Gestion de compras.
o Gestion de almacenes.

o Gestidn de inventarios.

Gestion de compras.

Cadenas (2007) define el proceso de gestion de compras como:

Las compras son una actividad dentro de la funcion de
aprovisionamiento. Esta actividad es compleja, entre otros aspectos,
por la diversidad de productos o servicios a adquirir, la variabilidad de
lademanda, laescasez de capitales, el crecimiento de los costos
financieros, el constante incremento de las exigencias de calidad por
los clientes, asi como la globalizacion de los mercados.

Asi mismo clasifica los procesos principales de la actividad de compras

pueden resumirse como sigue:

Estudio de las fuentes de suministro y seleccion de proveedores.

Gestion de las ofertas, a partir de los niveles de calidad requeridos y
gestion de precios.

Negociacion y contratacion.

Gestidn de presupuestos y gestion de pagos.

Gestion de las reclamaciones y las devoluciones.
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e Seguimiento de las operaciones realizadas, en todos los acuerdos y
condiciones establecidas por el proveedor.

El proceso de decision de compras requiere del analisis de cuatro parametros
que son los fundamentales para la negociacion. Estos parametros, segin Santos
(1995), son:

e Precio

e Calidad

e Condiciones de pago
e Plazo de entrega

Estos parametros resultan vitales, por lo que en casi todas las definiciones de
compras se alude de forma directa o indirecta a cada uno de ellos. En éste capitulo de
la investigacion se ha descrito en el marco de la normativa, los requisitos e

informacion referente al proceso de compra, normalizado por 1SO 9001(2008).

Gestion de almacenes.

Para Gemeil y Daduna (2007), el almaceén es:

Una instalacion técnica constituida por diferentes areas equipadas con
los medios de mecanizacion o automatizacion destinados para la
actividad de almacenamiento, cuyo objetivo estad encaminado a lograr
el proceso de recepcion, ubicacion, ordenamiento, control,
conservacion y preparacion de la producciéon para el consumo y
despacho de los valores materiales, para garantizar la continuidad de
la produccion y el consumo acorde con las crecientes necesidades de
la sociedad.

También definen la mision basica de un almacén el cual se configura y se

desarrolla en las siguientes funciones:

e Recepcion de articulos e identificacion de los mismos.
e Almacenamiento, colocacion y custodia.
e Entrega de productos.
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Por ultimo, es util reiterar que las funciones de compras, almacenamiento e
inventarios estan estrechamente interrelacionadas: una adecuada gestion de compras
implica conocer la capacidad disponible de almacenamiento para conservar en

buen estado los productos hasta que haya demanda.

Gestion de inventarios.

Una vez definidos los precios, la posibilidad de maximizar las utilidades en el
negocio para los distintos participantes de la cadena, viene dada por los ajustes en los
costos de operacion, y es precisamente ahi donde un manejo eficiente de la cantidad y
variedad de productos disponibles -es decir, la Administracién de Inventarios es una

de las claves para el éxito del negocio, tal como la expresa Gemeil y Daduna (2007).

La administracién de inventarios, Ibid. (2007)

Es uno de los factores determinantes en la cadena proveedor -
distribuidor - consumidor. Lo que el cliente compre o deje de comprar
y en la cantidad que desee, define el accionar de cada uno de los
integrantes de esta relacion. Una eficiente administracién de
inventarios genera ahorro de costos para toda la cadena y permite a
cada uno de los jugadores de este negocio maximizar sus beneficios

Control de materiales

Cadenas (2007) define, “El control de materiales es un sistema que permite
conocer de manera exacta el lugar en donde se encuentran los materiales y la cantidad

que hay en existencia, para determinar el punto en que se necesita comprar mas"
(p.3).

De acuerdo a la idea expresada por el autor, el control de materiales involucra

un conjunto secuencial de tareas (flujo de control de materiales) las cuales deben ser

ejecutadas por distintos departamentos dedicados a la adquisicion, registro, resguardo
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fisico y utilizacion de los materiales con el objetivo de optimizar su uso y para
conocer de manera exacta el lugar en que se encuentran los materiales, las cantidades
que hay en existencia y cudl es el punto de pedido en el cual se necesita efectuar la

compra.

Clasificacion de los inventarios

Segun Gemeil et al. (2007) (ver cuadro 6), los inventarios pueden clasificarse,

entre otros criterios, de acuerdo a:

Cuadro 6

Clasificacion de los inventarios.
1. De acuerdo a su e De materias primas y materiales: Se trata
naturaleza. de productos que se utilizaran para formar

parte del producto terminado. Su reposicion
elevara los volumenes hasta una norma
méaxima de inventario previamente
determinada.

e De productos en proceso: Se refiere a
partes y piezas que formardn parte del
producto final adn sin terminar. Se
encuentran en todo el flujo de produccién, y
su comportamiento esta en funcion de las
operaciones anteriores y posteriores al
momento o lugar del proceso de que se trate.

e De productos terminados: Una vez
terminado el producto es envasado (y a
veces también embalado) y pasa a formar
parte del inventario de producto terminado
estando listo para su posterior distribucion

y venta.
2.De acuerdo a la e Inventario corriente: Se  refiere al
velocidad de inventario que se mueve dentro de margenes
rotacion. tipicos de rotacién.

¢ Inventario de lento movimiento: Integrado
por productos cuyos escasos movimientos de
salida conducen a su relativa inmovilizacion.
e Inventario ocioso: Constituido por
productos sin salidas durante un periodo de
tiempo dado. Su origen mé&s relevante esta
en las compras no justificadas y en menor
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medida en la obsolescencia por cambio de
tecnologia.

Inventario obsoleto: Integrado por
productos que fundamentalmente por
cambio de tecnologia, se convierten en
inservibles, deviniendo en ociosos

3. De acuerdo al
nivel de acceso.

Inventario estratégico: Son productos que
se reservan de acuerdo a
una estrategia nacional, ramal o empresarial
porque pueden servir de repuesto a un
equipo vital para una determinada actividad
0 que su adquisicion y compra resulte muy
compleja o lenta.

Inventario de reserva estatal: Son los
inventarios que se tienen para contingencias
o catastrofes naturales. Deben rotarse para
evitar envejecimientos excesivos seglin su
propia naturaleza.

Inventarios intocables: Son reservas de las
fuerzas armadas para su uso s6lo en casos
militares y deben rotarse adecuadamente.

4. De acuerdo a su
posicion en el
proceso logistico.

Inventario en existencia: Son los productos
gue se encuentran en un almacén.
Inventario en transito: Son los productos
que se encuentran moviéndose sobre un
equipo de transporte entre dos nodos
(almacenes) de la red logistica.

5. De acuerdo a su
funcionalidad.

Inventario normal: El inventario normal
asegura la demanda de un producto, por ello
cuando ésta excede lo previsto es preciso
recurrir al inventario de seguridad.
Inventario de seguridad: Es aquel que
permite cubrir las fluctuaciones aleatorias de
la demanda y las de las condiciones de
suministro (plazo de suministro y calidad del
producto).

Inventario disponible: EI total de las
existencias que se hallan fisicamente en el
almacén, se denomina inventario disponible.
Es la suma del inventario normal y del
inventario de seguridad.

Fuente: Gemeil et al. (2007).
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Esta clasificacion explica como los inventarios forman parte de la vida de un
proyecto, es decir, al entender el origen, la composicion fisica, el proceso y la funcion
de cada material a utilizar, se puede comprender la incidencia que estos tienen en el

proceso.
El profesional a cargo del departamento de compras debe conocer a cabalidad

cada uno de los materiales existentes en la misma y finalmente su préxima asignacion

en el inventario.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion esta basada en un estudio netamente documental, donde las
teorias y contenidos previamente desarrollados permiten obtener una base sélida de
los conceptos, diagramas, esquemas y métodos a proyectar. La revision critica de esta
documentacion introduce al investigador en los topicos concernientes a la formacion
de criterios propios, a su vez filtrando la documentacion directamente relacionada a la
busqueda de la calidad en el proceso de control de insumos en una empresa

constructora.

La metodologia que permite desarrollar esta investigacion es de carécter
cualitativo, ya que se aplican técnicas de observacion y diagndsticos que permite
realizar una interpretacion particular y un analisis especifico del manejo gerencial de
los insumos en un almacén. El tipo de investigacion es de nivel analitico explicativo,
ya que el objetivo final de este estudio permitira plantear un método o estrategias de
trabajo para abordar distintos procesos de control en la vida de ejecucion de una obra.

La finalidad de este estudio es ampliar y profundizar los conocimientos
desarrollados bajo los estudios de circulos de calidad y mejora constante, a través, de
una investigacion documental, contando con bibliografia, estudios previos, criterios y
conceptos aplicados bajo esta filosofia de mejoramiento constante del ser, el

empleado, el gerente y por ende, de la empresa y su produccion.
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Es de vital importancia en este documento, los aportes desarrollados en Japon,
Norte América'y América Latica, ya que ofrecen los origenes de estudios a través de
Ishikawa (1985), quien profundizando en la ingenieria quimica industrial japonesa,
logra desarrollar los topicos de procesos industriales que aportaria a nivel mundial
avances incalculables; en Norte Ameérica, William Edwards Deming, aplica las
herramientas de la estadisticas para analizar los datos obtenidos en su incasable
busqueda de la calidad total; finalmente América Latina, siendo el macro contexto de
este estudio, presente maltiples casos de estudios y aportes gerenciales que estan
dirigidos a la velocidad de desarrollo empresarial y comercial de las empresas de

habla hispana.

Entonces asi, desde lo mas distante a lo mas cercano, esta investigacion

estudia, analiza y aplica multiples perspectivas que soportan los resultados.

La investigacion se desarrolla a través de las siguientes fases:

1. Inicia el proceso de investigacion, recopilacion y entendimiento de la
informacion, de modo global, pero que incide en el tema. La documentacién
bibliografica estd sustentada en las teorias de Guarnieri (1980) en relaciéon al
manejo de los materiales de la construccion en el sitio de la obra; Kaoru
Ishikawa (1985), W. Edwards Deming (1989), en lo concerniente a los
circulos y gestion de la calidad; Stoner (1996) en los estudios de
administracion y gerencia; Pérez y Sabador (2004) en las fases de un proyecto
de la construccidn; Palacio E. (2005) para el enfoque latino de la gerencia de
los proyectos; Gemiel y Daduma (2007) en la gestion de almacenes, Goleman

(2007) sobre la inteligencia emocional en la empresa.
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2. Al filtrar y sintetizar la informacion, se enfoca el contenido directamente en la
obtencion de la calidad en los procesos de insumos a través del método

kaizen,

A continuacién los aspectos a tomar en cuenta para aplicar en el contenido

analizado.

a) El Kaizen del proceso. El grafico 2, plantea el circulo de calidad a emplearse,
propuesto por Ishikawa (1985).

Actuar Planificar

Coma mejorar Que hacer
la proxima vez C6mo hacerlo

N
G/

Verificar

{LdS C05d5 pasaron
segun se

olanificaron?

Gréfico 2. Circulo de calidad. Tomado de Ishikawa (1985)

El grafico 2 muestra el ciclo a plantearse la empresa en cada actividad que
desee evaluar — mejorar. Esta actividad debe estar claramente establecida para evitar

desvios, pérdidas de tiempo y retrabajo.
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En el caso de la investigacion la actividad se encuentra en el proceso de

compra de materiales de construccion requeridos en una obra.

b) El Kaizen del tiempo El grafico 3 muestra que la aplicacion de “justo a
tiempo” planteado por la metodologia kaizen, se realiza en el paso de
verificacion, en el cual se revisa el proceso, cortando o pausando su ciclo

entre la ejecucion y la accion.

Planificacién

Actuar
Accion

Hacer
Ejecucion

Verificar
Revision

Gréfico 3. Pausa en el circulo de calidad. Tomado de Ishikawa (1985)

En el caso de estudio la pausa se realiza en el proceso de ejecucion de la orden

de compra de los materiales de la construccion a utilizarse en una o varias obras.

c) El Kaizen del hombre

A través de la hoja de control descrita por Deming (1989), el método verifica
la capacidad del recurso humano que esté llevando a cabo la accion. Como se observa

en el grafico 4, el cual representa un modelo de control de la actividad.
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Hoja de control de calidad
Hoja de control N° Producto a controlar:
Medida Medicién | Medicion | Medicion Operario Instrumento
especificada 0 1 2 Firma Aclaracion | utilizado
(Firma y aclaracién) (Firma y aclaracion) (Firma y aclaracién)
Jefe de Dpto. Control de Jefe de planta Responsable del sector
calidad proveniente

Gréfico 4. Hoja de control. Tomado de Deming (1989)

El grafico 4 muestra una hoja de control enfocada en el seguimiento,

diagramada para la verificacion del personal a cargo de la actividad.

En el caso de estudio se compara con la orden de compra en la gerencia
tradicional de una empresa constructora y se proponer una orden de compra

valorando la relacion entre departamentos.

d) El Kaizen de la tecnologia

Corresponde al aporte 0 mejora basado en el disefio e implantacion de un
programa o sistema, el cual puede ser automatizado, que permite agilizar un proceso.
Esta investigacion es de cardcter documental, razén por la cual no adoptara el kaizen
de la tecnologia como herramienta, sin embargo, la referencia documental que se
adapta a este estudio fue presentado por Sanchez, A. (2014) Prototipo de sistema de
informacion para el control de materiales en obras de construccion. Proyecto de
trabajo especial de grado para optar el grado de especialista en gerencia de la

construccién de edificaciones.

El estudio realizado por Sanchez, A. (2014), su objetivo fue disefiar un

prototipo de sistema de informacion para la automatizacion del control de almacén
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en las obras de construccion, para un manejo fiable de la informacion, sirviendo de

apoyo a la planificacién, control y toma de decisiones de la gestién administrativa de

las empresas constructoras. Esto permite optimizar el desarrollo del circulo de calidad

y minimizar los tiempos de ejecucién de la actividad.

Cuadro 7

Descripcion caso de uso esencial control de inventario.

CASO DE | REGISTRO DE CONTROL DE INVENTARIO

uso

Actores Encargado de Almacén Y Direccion

Propdésito Realizar el conteo fisico y l6gico de los materiales

Resumen La direccion solicita un reporte detallado del inventario de
los materiales en almacén. ElI encargado del almacén
consulta en el sistema las cantidades de cada material y
realiza una comparacion con la existencia fisica, la cual es
impresa y enviada a la direccién

Tipo Primario y esencial

Fuente: Sanchez (2014)

Cuadro 8

Curso normal de eventos caso de uso esencial control de inventario.

CURSO NORMAL DE EVENTOS

Accidn de los Actores Respuesta del Sistema

1.- La direcciéon solicita el reporte de los
materiales existentes en almacén.

2.- La direccién ingresa al sistema y consulta
saldos existentes de los materiales realizado por
el encargado de almacén.

3.- Se muestra una lista con la
descripcidn y las cantidades existentes.

4.- Actualiza con respecto a la existencia fisica
y elabora el reporte

Fuente: Sanchez (2014)
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El aporte kaizen de la tecnologia en la investigacion de Sanchez (2014) se
encuentra en la creacién de formatos sistematizados que permiten agilizar el proceso

de control de inventarios de materiales de la construccion.

e) Diagrama Ishikawa La utilizacion de este diagrama permite cotejar las relaciones
existentes entre los procesos llevados por el recurso humano, por una maquina y/o un
entorno o contexto con caracteristicas fisicas probablemente extremas, esas causas las

determina el diagrama, a través del analisis de las acciones.

Causa Efecio

[ Hombre ][ Méquina ][ Emorno ]

AAS
7

!
[ Material ][ Metodo ][ Medida

Subcausa

Causa principal

‘_,_-"'

Gréfico 5. Diagrama Ishikawa o diagrama causa efecto. Tomado de Ishikawa
(1985)

El gréfico 5 muestra un esquema también conocido como espina de pescado,
el cual permite clasificar las causas para identificar puntualmente en cual paso del

proceso esta apareciendo la falta o problema.

En la investigacion se evidencia los pasos de una orden de compra en una

empresa constructora, bajo la gerencia tradicional y finalmente se propone una orden



de compra disefiada para mejorar este paso en el proceso de adquisicién de insumos y

materiales de la construccion.

f) Andlisis Pareto

El principal uso que tiene el elaborar este tipo de diagrama es para poder
establecer un orden de prioridades en latoma de decisiones dentro de una
organizacion. Cotejar las faltas, saber si se pueden resolver o evitar. El diagrama se
muestra en el grafico 6 graficando el principio de Pareto (pocos vitales, muchos
triviales), es decir, que hay muchos problemas sin importancia frente a unos pocos
muy importantes. Mediante la gréafica se ordenan los "pocos que son vitales" a la

izquierda y los "muchos triviales™" a la derecha.

100%

80%

- 60%

[ 40%

0%

FRECUENCIA DE DEFECTOS EMCONTRADOS

0%

TIPC DE DEFECTDS

Gréfico 6. Diagrama Pareto. Tomado de Deming (1989).
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En el caso de estudio se plantea como en el grafico 6 la repeticion con la que
se realiza un orden de compra en la empresa constructora versus los altercados que se

presentan al personal a cargo del proceso.

3. La informacién obtenida de los diagramas y esquemas anteriormente
plasmados permiten implementar la metodologia kaizen acorde a las

estrategias para obtener los objetivos planteados.

4. Se aplica en el proceso de manejo de inventarios de una empresa constructora
la metodologia obtenida, a través de lo diagramas seleccionados (hojas de
control, diagrama causa efecto o diagrama espina de pescado, el kaizen del

proceso, el kaizen del tiempo, el kaizen del hombre, analisis pareto).

5. Se interpretan los resultados obtenidos, las ventajas, las desventajas, los
aportes a la gerencia tradicional, los aportes al gerente, los aportes al recurso
humano, los aportes a la calidad de la produccion con relacion al efectivo

manejo del inventario dentro del almacén.
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CAPITULO IV
ANALISIS DEL CASO

Las empresas de la construccion poseen una lista de procesos que se ejecutan
de forma simultanea o aislada, esta relacion existente entre los procesos viene dada
por la dependencia de las actividades, asi mismo, se relacionan los departamentos y
su equipos de trabajo. Esta investigacion aborda las compras de los materiales y la
efectividad del suministro de los mismos dentro de los almacenes. Entonces, se
analiza el proceso de realizar de forma manual o sistematizada, una orden de compra
de materiales de la construccion a un proveedor especifico, desglosando el formato de

hoja de control utilizado de forma tradicional dentro de la empresa.

De la mano de la metodologia kaizen, se procede a aplicar las herramientas
seleccionadas del estudio realizado que apunten a la obtencion de la calidad buscada.
Ahora se procede a intervenir la actividad de ejecutar por el recurso humano, una

orden de compra.

Se inicia como lo establece la metodologia, con el kaizen del proceso.

El Kaizen del proceso

La empresa constructora inicia sus procesos, luego de presentado un proyecto
a ejecutar, en la planificacion del mismo. Este paso, se ejecuta, segun el organigrama
de la empresa, desde el departamento de planificacion, donde el equipo a cargo,

ingenieros y arquitectos, visualizan el futuro, proyectan lo que vendra y lo expresan

en tablas de seguimiento o programa de planificacion; un software de administracion
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de proyectos disefiado, desarrollado y comercializado por Microsoft para asistir a
administradores de proyectos en el desarrollo de planes, asignacion de recursos a
tareas, dar seguimiento al progreso, administrar presupuesto y analizar cargas de

trabajo.

De este proceso, la empresa obtiene, un listado de materiales a utilizar,
especificamente en la obra o las obras en curso. El listado de materiales no son solo
una lista impresa en un papel, su incorporaciébn en la empresa, amerita
tridimensionalidad, ancho, alto y largo, ya que, estos materiales, desagregados, se

materializaran y formaran parte en el espacio fisico a construir.

Guarnieri (1980), resumen claramente, la ocupacion total que estos materiales
pueden tener, tal es el ejemplo de ocupacién de alguno de los materiales genérico que
en su texto se consigue, a continuacién en los graficos muestran algunos ejemplos de

las dimensiones y ocupacién de materiales para la construccién:
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Gréfico 7. Dimensiones y ocupacion del cemento. Tomado de Guarnieri (1980)
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Gréfico 8. Dimensiones y ocupacion de la malla. Tomado de Guarnieri (1980)
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Gréfico 9. Dimensiones y ocupacion de los blogues. Tomado de Guarnieri (1980)
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Gréfico 10. Dimensiones y ocupacion de puntales. Tomado de Guarnieri (1980)
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Gréfico 11. Dimensiones y ocupacion de la madera. Tomado de Guarnieri (1980)
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En estos graficos, Guarnieri (1980), da un estimado, de la ocupacién total
requerida por el almacén y todas las implicaciones que intervienen, las cuales se

pueden enlistar de la siguiente manera:

e Ocupacién del espacio fisico, metros cuadrado a alquilar o comprar, para
mantener los materiales por un tiempo estimado antes de su utilizacion.

e Costos de los materiales, siendo una incidencia directa en el presupuesto de la
obra.

e Ocupacién del recurso humano, todos los departamento se involucran de
forma directa e indirecta en la adquisicion de un material, esto afecta los

tiempos de trabajos y las disposicion humana para los mismos.

El Kaizen del tiempo

Ejecutando la accion, o el recorrido que realizan los materiales desde que
entran en la planificacion hasta que llegan fisicamente a la obra, interviene un
proceso, direccionado entre la empresa y el proveedor, la orden de compra. Es en este

momento donde el kaizen humano permite evaluar la accion que se esté realizando.

La empresa constructora tradicional, maneja érdenes de compra, tales como se
muestra en los graficos 12, 13 y 14, donde se colocan 3 modelos de 6rdenes de
compras de 3 empresas de la construccion distintas. Estos modelos permiten analizar
con detenimiento cada uno de los items que se presentan como requerimiento para

hacer una solicitud de material para la obra.

En las Ordenes de compras analizadas se observa la existencia de

requerimientos basicos, tales como:

1. Nombre del proveedor.
2. Cantidad.
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3. Nombre del material.
4. Descripcion.

5. Precios.

Sin embargo, se evidencia la carencia de informaciéon directamente
relacionada con la planificacion, mostrando féacilmente las incidencias que se
presentan en el momento de realizar dichas ordenes. Estas incidencias se analizan
bajo la lupa y direccién del gerente, quien sus capacidades enumera los

acontecimientos que estan involucrados en los resultados de esta actividad.

El analisis inicial y oportuno permite al gerente y al encargado directo de la
actividad mantener relacion directa y conocimiento del estado de la obra y por ende el
compromiso existente entre el mismo y la actividad. A continuacion se analizan estas

ordenes de compra:

DIRECCTION GENERAL DE ADMINISTRACION Y SISTEMAS
DIRECCION DE RECURSOS MATERIALES Y SERVICIOS GENERALES
SOLICITUD DE COTIZACKON

NOMBRE O RAZON SOCIAL FECHA —— % ——

DOMICILIO
TELEFONOS

ATENCION: )

AGEIdecer0 3 Ut 160GR & HON PICpArEIomE @ 1 Contaduia Mayor do Hacknds 06 B Asambin Legilaie ool DIsKiio Fedoral 1 collzaenn dol &5 que a
conlinuacion se d=scribe:

|_partida

) &) ) )

Namero de Descripcion Unidad de medida | Cantidad

ATENTAMENTE

Gréfico 12. Orden de compra modelo. Tomada de Empresa 1
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ORDEN DE COMPRA
ORDEN DE COMPRA Ne.
FECHA (dia, mas, abe)
PROVEEDOR
DIRECCION
CIUOAD
GERENCIA O JEFATURA QUE SOLICITA
CANTIDAD DESCRIPCION DF 0 PRECIO UNITARIO]  IMPORTE
SUBTOTAL
VA
OTAL
NOMBRE Y FIRMA NOMBRE ¥ FIRMA
JEFATURA DE COMPRAS PROVEEDOR

Grafico 13. Orden de compra modelo. Tomada de Empresa 2
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Gréfico 14. Orden de compra modelo. Tomada de Empresa 3
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Estos graficos 12, 13 y 14, muestran la desconexion existente entre los
departamento, ya que, su finalidad es abordar la adquisicion del material, sin entender
sus incidencias con el resto del proyecto. Por esta razén la metodologia kaizen, ofrece

generar una pausa en la actividad y evaluar su comportamiento dentro del proceso.
El Kaizen del hombre
A través de la hoja de control que se presenta en el gréafico 15, el gerente de la

empresa puede constatar y analizar la ejecucion de la actividad dentro del proceso y

el personal a cargo.

Hoja de control de calidad
Hoja de control N° Producto a controlar:
Medida Medicién | Medicion | Medicion Operario Instrumento
especificada 0 1 2 Firma Aclaracion utilizado
(Firma y aclaracién) (Firma y aclaracion) (Firma y aclaracién)
Jefe de Dpto. Control de Jefe de planta Responsable del sector
calidad proveniente

Gréfico 15. Hoja de control. Tomado de Deming (1989)

Anélisis Pareto

En el caso de estudio se plantea la repeticion con la que se realiza un orden de
compra en la empresa constructora versus los altercados que se presentan al personal
a cargo del proceso, ver grafico 16. Se enlista los errores o faltas frecuentes en la

adquisicion de los materiales de las obras y se priorizan las incidencias directas.

Las incidencias estan tomadas del anélisis de la actividad, es decir, la revisiéon

de la hoja de orden de compra arroja informacion en si mismas, tal como:
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Relacion empleado de la empresa — proveedor.
Transcripcion manual de la orden.

Precios establecidos del material y del traslado.
Probables nexos con el presupuesto de la obra.

Firmas de personal autorizado.

Entonces, detectando lo que falta dentro de las 6rdenes de compras revisadas,

se procede a enlistar (ver grafico 16) los probables acontecimientos que perjudican el

proceso de forma prioritaria, tales como:

Ausencia de especificacion del proyecto, para permitir ubicar rapidamente al
profesional a cargo dentro del plan general o inicial, de la obra. Esta
especificacion puede contener la partida dentro del presupuesto o el nombre
de la actividad a ejecutarse, asi de forma sencilla, cualquiera dentro del
personal que lee la orden, entiende o aluce de forma mental, a lo que se esta
refiriendo.

El personal que elabora la orden de compra sin la capacitacion necesaria es el
mas alto riesgo del error o falta, ya que, recordando las palabras de Goleman
(2007), en su trabajo de inteligencia emocional para la empresa, las personas
suelen ocultar su desconocimiento en algo, evitando las posibles quejas o
reclamos de su superior al cargo.

La autorizacion final de la compra, permite al profesional encargado de
cotejar valores tales como: la disponibilidad econdmica, la disponibilidad
espacial del almacén, los probables cambios de precios, entre otros. Este paso,
garantizar el hilo empresarial, implicito en cada actividad.

Los altos costos de traslados, son para las obras, factores determinantes en la
seleccion del material y de los sistemas constructivos, puesto que, no todas las
obras estan ubicadas tan proximas a los proveedores o a las vias de

suministros.
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Los cambios de precios y costos de los materiales, son sin duda alguna un
factor de alta incidencia, afectando directamente al presupuesto o licitacion

ofertada y asi el precio final del producto.

A su vez, se observa en el gréfico 16, otras incidencias presentes al momento

de ejecutar una compra, estas condiciones afectan la actividad a menor escala y sus

posibilidades de afectar el proceso son bajas, pudiéndose mejorar con la optimizacion

de las incidencias anteriores, ya que son consecuencias de las mismas. Estas

incidencias de baja afectacion son:

Escases de proveedor, en la zona a construir o especializado en el producto a
solicitar.

La presencia de nuevas marcas en el mercado es producto de las situaciones
econdmicas que enfrenta un pais, es decir, a menor proveedor certificador
mayor riesgo de compras con bajos indices de control de calidad.

La falta de comunicacion constante con los proveedores aumenta el riesgo de
actualizacidn de la empresa con respecto al mercado, precios y marcas.

La presencia de un material inadecuado en la obra, es producto de la falta de

atencioén y analisis de la actividad.

A continuacién en el grafico 16, se observa el analisis pareto expresado en un

grafico donde se encuentra en el eje de las abscisas las incidencias anteriormente

analizadas y en el eje de las ordenadas derecho el porcentaje en la escala del 1 al 100

de la repeticion acumulada del incidente y en el izquierdo en escala del 1 al 10 la

repeticion del incidente dentro del proceso de compras de materiales para la

construccion.
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Gréfico 16. Aplicacion del andlisis pareto en una orden de compra. Fuente la

autora.

El grafico 16 muestra la relacion existente entre el nimero de incidencias que
ocurren en el proceso de compra de material y las posibles incidencias presentadas en
el evento. Este grafico permite ver el punto comdn entre ambas y priorizar cuales son

las incidencias criticas y las que no lo son.

Entonces, en el proceso el gerente detectara a través de estos graficos de
andlisis las ausencias de especificaciones técnicas para el entendimiento del material
a comprar, la ausencia de capacitacion del personal que elabora la orden de compra,
la continua adquisicion del material sin revision previa, la incidencia de los costos en
la toma de decisiones para esta adquisicion. Asi como también puede observar que

otras incidencias afectan poco el resultado del proceso.
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Diagrama Ishikawa

A continuacion el grafico 17 muestra la interrelacion existente entre el camino
lineal del proceso de las adquisicion de los materiales y los agentes externos que lo
alteran, en la gerencia tradicional. Haciendo asi la deteccion del problema o falla, en
el modelo planteado como hoja de orden de compra.

Causa Efecto

[ Hombre ][ Maquina ][ Entorno ]

Ingenier Recepeion

Se:reéh'a o

Reaceprionista

Material
inadecuado en

Hojas Eserito a la obra
blancas Sin &

T in firmas
Z:r;gna = autorizadas

ofc-rall
[ Material ][ Método ][ Medida ]

Gréfico 17. Aplicacion del diagrama Ishikawa. Fuente: la autora

Se observa en el gréafico 17, como las incidencias detectadas en el anélisis
pareto, son contrastadas con la prioridad de ejecucién directa, direccionando de esta
forma el efecto obtenido de estas faltas. Los formatos para solicitar material, el
personal a cargo, el contexto de trabajo, se utilizan como herramientas desconectadas

de los procesos, bajo la ausencia de controles tales como los son:
e Vinculos con las partidas del presupuesto.

e Relacion directa con el plano descriptivo.

e Cantidad de material requerida versus material total a utilizar.
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e Nombre del almacén al que se dirige.
e Ubicacion dentro del almacén.

e Capacidad del almacén.

e Equipo o departamento solicitante.

e Equipo o departamento receptor.

e Indice de costos con respecto al presupuesto.

Por esta razon se presenta un esquema de hoja de compra mejorada, en el
cuadro 9, bajo la metodologia kaizen, la cual se esboza de manera que pudiera
realizarse inicialmente en fisico (disefiado por un profesional a cargo) o incorporarse
desde la planificacion del proyecto en algunos de los programas de trabajo. Los items
seleccionados son el resultado del andlisis de las herramientas anteriormente
aplicadas, la hoja de control propone la capacitacion del personal, el diagrama
Ishikawa muestra las causas a mejorar y el analisis pareto concluye con la
priorizacion de probables incidencias a ocurrir. Por esta razon el cuadro 9, enumera
una serie de datos que permiten delimitar y controlar la elaboracién de una orden de

compra, estos datos se presentan en el siguiente orden:

Empresa

Obra

Fecha de elaboracion

Partida en el presupuesto

Accion a ejecutar

Cantidad restante o porcentaje de ejecucién de la obra.
Cantidad a solicitar

Volumen u ocupacion fisica del material

© © N o gk~ w0 DN

Almacén receptor
10. Departamento de compras
11. Residente o responsable de la obra
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Cuadro 9

Orden de compra mejorada bajo la metodologia kaizen.

1 Empresa 2 Obra 3 Fecha
elaboracion
4 Partida en el 7 Cantidad a 6 Cantidad restante | 5 Accion a ejecutar
presupuesto solicitar
11 Residente 0 9 Almacén 8 10 Departamento
responsable de receptor Volumen/ocupacion de compras
obra fisica del material

Finalmente, el cuadro 9 muestra la revision y reestructuracion de una orden de
compra tradicional a una orden de compra mejorada por los aspectos evaluados
anteriormente en los graficos y diagramas seleccionados de la metodologia kaizen.
Esta respuesta viene dada del diagnostico y analisis de un proceso sencillo referido a
la solicitud y compra de materiales para la construccion de una obra, ya que, se
conoce las consecuencias en contra de factores determinantes (costo, tiempo y

calidad) en la ejecucion de la misma.

Al emitir ésta solicitud de material, la empresa constructora garantiza el
vinculo que debe existir entre el departamento técnico y el departamento de compras,
se observa que la relevancia esta dada directamente en el material a solicitar y en el
profesional a cargo (técnico en construccion civil, ingeniero, arquitecto, técnico en
obras civiles, entre otros); posteriormente el departamento de compra se encargara de
realizar el proceso siguiente, crear un vinculo entre la empresa y el proveedor. El
gerente contard con una herramienta de trabajo que le permita controlar mediante una

visualizacion de la actividad, la efectividad de la misma.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

El método kaizen como forma de ver las cosas puede ayudar a las empresas a
descubrirse a si mismas y no buscar el éxito afuera. La fortaleza esta adentro de cada
organizacion, si ésta la descubre y la aplica con disciplina y constancia obtendra el
éxito buscando, altos estandares de calidad en sus procesos y coexistencias en su
equipo humano. EIl kaizen, no es una forma de trabajar, es una forma de vivir. La
conclusion final del estudio de ésta estrategia esta en la capacitacion, la mejora
continua en los procesos y la administracion participativa, los cuales constituyen ejes
primordiales. EI mejoramiento continuo es una herramienta que permite renovar los
procesos y su seguimiento, asi, las empresas estan en constante actualizacion, permite
que las organizaciones sean mas efectivas y competitivas, fortalezas que le ayudaran

a permanecer en el mercado.

La investigacion logra aplicar la metodologia Kaizen en distintos &mbitos de
trabajo, especificamente dentro del departamento de compras, tomando en cuenta la
actividad de elaborar una orden de compra que apunte a la excelencia, ya que,
garantiza que espacio Y actividad estan interrelacionada de forma efectiva, operando
bajo un circulo constante de calidad, asegurando que dia a dia los resultados seran
mas acertados, ademas permitird mantener altos indices de buena gerencia y por ende

excelentes resultados.

Finalmente, el mayor aporte conseguido en el estudio, estd en la nueva

perspectiva de trabajo individual, puesto que, reconoce el sistema tradicional de
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gerencia y de los procesos administrativos, presentando una nueva visualizacién de
los procedimientos y ejecucidn de las acciones estara presente en cada circunstancia

del personal formado, dentro y fuera del area laboral.

El planteamiento final de la investigacion logra disefiar un esquema de orden
de compra para la adquisicion de materiales para la construccion, basado en la
aplicacion de esquemas Yy teorias previamente establecidas por los autores citados,
dando asi la garantia de que el proceso intervenido prevé la optimizacion de la
actividad y el resguardo de la calidad y efectividad, enmarcados en las normativas y

los analisis correspondientes.
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RECOMENDACIONES

Toda empresa necesita construir su propio kaizen, descubrirse a si misma,
reconocer que debe cambiar y a partir de ahi ir aplicando todas las herramientas y
técnicas modernas que le ayudaran a facilitar el cambio que pueda andar buscando.
El mejoramiento continuo es una decision de la mas alta gerencia de la empresa, que
la convierte en una forma de administrar y predica con el ejemplo todos y cada uno

de los dias.

Esta estrategia estuvo aplicada dentro de esta investigacion, en el diagndstico
y evaluacion de la adquisicion de los materiales e insumos de una empresa
constructoras para sus distintas obras, razén por la cual, estuvo dirigida al area
técnica, departamento de compras, departamento técnico, almacenes, basado en
principios que estuvieron basados en una investigacion documental, y asi las
metodologias del kaizen aplicadas lo evidencian (el kaizen del proceso, del tiempo y
del hombre), sin embargo, aplicar el kaizen de la tecnologia en un nuevo estudio,
permitiria aportar un recurso aun mas potente, pudiendo incorporar el resultado
propuesto a algun programa digital, es decir, una nueva tabla de control arrojada
desde el sistema o desde la planificacién, que ofrezca al equipo técnico la posibilidad
de generar ordenes de compras directamente relacionadas al plan de accion de la obra

a ejecutar.

Por otra parte, se recomienda aplicar ésta herramienta dentro de distintos y
maltiples procesos dentro de gerencia de la empresa constructora, tales como:

e El proceso de recepcion de material en el almaceén.

e El proceso de carga y descarga del material.
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e El proceso de elaboracion de un plano.

e El proceso de elaboracion de un ensayo.

e El proceso de desencofrado de una estructura.
e El proceso de montaje de andamios.

e El proceso de licitacion.

e El proceso de supervision.

e El proceso de entrega de edificaciones.

Entonces, como se observa en este estudio, el planteamiento elaborado,
permite su aplicacion en innumerables casos dentro de la empresa, presentando asi
muchos procesos de estudio y analisis. La recomendacion final va dirigida al
individuo y su formacién, siendo éste el Unico garante de la preservacion vy

optimizacion de la técnica acé establecida.
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