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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion describe el rol de los colaboradores tomando en cuenta factores
como el liderazgo, el compromiso y la comunicacion, que, a pesar de cumplir un papel
fundamental en los Sistemas de Gestion de la Calidad, no suelen ser considerados prioritarios, al
ser estos Sistemas estudiados desde una perspectiva mas técnica. Bajo este contexto, el Sistema
de Gestion de la Calidad es analizado mediante la estrategia de estudio de caso de la empresa
Comercializadora S&E, la cual es parte del sector de construccion y energia. En paralelo, la
informacién es recolectada mediante revision documentaria y entrevistas realizadas a los

colaboradores del servicio de redes internas de dicha compafiia.

En ese sentido y para lograr el objetivo de esta investigacion, en un primer momento se
explica el funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa en mencion con el
fin de comprender el contexto en el que se desenvuelven los colaboradores. Dentro de dicho
escenario, se describe el rol de los colaboradores en base a la informacion recolectada de las
entrevistas y documentacion de la empresa, tomando en cuenta la presencia de las variables
liderazgo, compromiso y comunicacion. A modo de cierre del andlisis realizado, se exponen las
conclusiones y recomendaciones de la presente investigacion relativas al aporte al estudio de

Sistemas de Gestion de la Calidad y a la compaiiia Comercializadora S&E.
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INTRODUCCION

La calidad se ha convertido en un criterio esencial para las organizaciones que buscan su
supervivencia en el mercado, pues hoy en dia los consumidores son mas conscientes y exigentes
en cuanto a la elaboracion y el resultado final del servicio o producto que adquieren. Es
conveniente precisar que la calidad cumple con dichas demandas al tomar en cuenta las
necesidades y expectativas de su cliente en la creacion de su producto. Dentro de este contexto,
la gestion de la calidad implicaria acciones mas alla de la verificacion y el control, ya que procura
la mejora continua en cada uno de los aspectos que componen a la organizacion. Incluso es
considerada una ventaja competitiva porque aumenta los beneficios y reduce los costos al evitar

gastos provenientes de una gestion inadecuada.

Este seria el punto de partida para que las empresas consideren a la calidad como un
sistema presente no solo en las responsabilidades de la alta direccion, sino también como parte de
las politicas, la estructura, los procedimientos, las operaciones, y demas aspectos que conformen
la organizacion. Por tanto, el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) es el conjunto de todas
aquellas actividades orientadas en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes
a través de la mejora continua. Cabe anadir que el concepto de clientes incluye a los accionistas,

colaboradores, proveedores, consumidor final, y demas participes.

Abhora bien, el SGC usualmente suele ser estudiado desde una mirada técnica, es decir,
tomando en cuenta criterios como el incremento de productividad, la eficiencia del tiempo, la
eliminacion del desperdicio, entre otros. La presente investigacion tiene como finalidad describir
el sistema desde una nueva perspectiva donde se toma en cuenta a factores como el liderazgo, el
compromiso y la comunicacion al mismo nivel de prioridad, al ser elementos presentes en la
jornada laboral de los colaboradores, quienes son considerados el activo mas importante de toda

organizacion puesto que cumplen un rol vital en la produccion y la consecucion de los objetivos.

A partir de lo expuesto, el primer capitulo del presente documento revela la problematica,
la pregunta de investigacion, los objetivos, la justificacion y la viabilidad del estudio. Mientras
que en el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico donde se presentan los términos de
Calidad, Gestion de Calidad, Sistema de Gestion de Calidad, ISO 9001:2015, modelos y
metodologias, Gestion de Personas, entre otros conceptos relacionados pero esenciales para un

mejor entendimiento de esta investigacion.

Luego, en el tercer capitulo se realiza la presentacion de la empresa Comercializadora

S&E y su servicio de redes internas. En este apartado se realiza un analisis interno y externo de



la compaiiia con el fin de conocer los antecedentes de la organizacion, datos relevantes, los
servicios que oftrece, la industria en la que opera, su entorno global y competitivo, asi como sus
oportunidades y amenazas. En cuanto al servicio de redes internas, se presenta mediante las etapas
que lo conforman: comercializacion de la red, construccion de la red interna y habilitacion del

servicio.

Respecto al cuarto capitulo, se trabaja la metodologia de la investigacion, la cual
corresponde a un enfoque cualitativo y cuya estrategia es el estudio de caso. Por tal motivo, se
revisan los documentos correspondientes al SGC y se realizan entrevistas a los colaboradores del

servicio de redes internas y otros involucrados dentro del sistema en mencion.

En ese sentido, el quinto capitulo trata acerca del andlisis realizado en el trabajo de campo,
el cual describe el funcionamiento del SGC de la empresa, y posterior a ello, se expone el rol de
los colaboradores en dicho sistema tomando en cuenta las variables de liderazgo, compromiso y
comunicacion. Finalmente, se detallan las conclusiones y las recomendaciones correspondientes

del presente estudio.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En este capitulo se expondran el problema, el objetivo general y los objetivos especificos
de la investigacion. Posteriormente se planteara la pregunta de investigacion y se expondra la

justificacion de la presente investigacion profesional, asi como la viabilidad de la misma.

1. Planteamiento del problema de investigacion

La Gestion de la Calidad es el conjunto de elementos vistos como acciones planificadas
y sistemadticas relevantes para asegurar la confianza en la satisfaccion de los estandares sobre la
calidad establecidos para un servicio (ISO 9001, 2013). Dentro de este conjunto de elementos, y
de manera mas especifica, dentro del Sistema de Gestion de la Calidad, es posible identificar
diversos actores. Cada uno de estos actores posee un rol fundamental para el funcionamiento del
mismo, desde su implementacion hasta su ejecucion. Ademads, estos actores representan los
grupos de interés de las organizaciones, entre los cuales destacan colaboradores, clientes,

usuarios, accionistas, proveedores, empresas vinculadas, entre otros.

Teniendo en cuenta los actores mencionados con anterioridad, es prudente afiadir que este
trabajo de investigacion se enfoca uUnicamente en los colaboradores de la empresa
Comercializadora S&E pertenecientes al servicio de construccion de redes internas. Este enfoque
va en concordancia con los autores Carro y Gonzalez, quienes exponen la idea de que los
colaboradores representan el insumo principal de los Sistemas de Gestion de la Calidad, pues son
aquellos més cercanos a las operaciones y procesos, por lo que su implicancia es vital para el
desarrollo de las actividades organizacionales (2012). Afiadido a esto, los modelos y metodologias
de Gestion de la Calidad exponen de manera tedrica la forma en la que los colaboradores
participan del Sistema de Gestion de la Calidad, dejando implicita la importancia de los mismos

para su funcionamiento.

Ahora bien, antes de continuar, es pertinente mencionar el contexto en el que se encuentra
inmerso el Sistema de Gestion de la Calidad. Comercializadora S&E posee un departamento
especializado en Sistemas de Gestion desde donde se controlan y coordinan todos los procesos y
procedimientos concernientes a este tema. Existen tres sistemas: Sistema de Gestion de Calidad
(SGC), Sistema de Gestion Ambiental (SGA) y el Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST). El conjunto de estos es lo que se conoce como un Sistema Integrado de Gestion (SIG)
cuyo alcance abarca todos los servicios brindados por la empresa. Este sistema integrado se

extiende en la politica integrada constantemente difundida en la organizacion.

La organizacion realiza una serie de auditorias, tanto internas como externas, con

periodicidad anual y es a partir de ellas que se generan las no conformidades directamente
3



relacionadas a los servicios que provee la compaiiia. Los resultados de la ultima auditoria
realizada revelaron que el servicio de redes internas es el tinico que presenta no conformidades a
la fecha, es por esta razon que la investigacion se enfoca unicamente en este servicio. Por otro
lado, es preciso admitir que, a partir de ciertas aproximaciones brindadas por altos directivos de
la compaiiia, fue posible identificar la incidencia de los trabajadores en los resultados del Sistema.
Entonces, de lo dicho anteriormente y en paralelo con las teorias de Gestion de la Calidad que
seran explicadas dentro del marco tedrico, esta tesis de investigacion persigue el objetivo de
describir el rol que desempenan los colaboradores para el funcionamiento del Sistema de Gestion

de la Calidad.

Corresponde ahora mencionar que el objeto de estudio de la investigacion es el rol de los
trabajadores del servicio de construccion de redes internas residenciales. Mientras que el sujeto
de estudio elegido, como ya se ha mencionado anteriormente, es la empresa Comercializadora
S&E Pert S.A.C. perteneciente al rubro de comercializacion y distribucion de gas natural. Dicha
compafiia cuenta con la certificacion internacional ISO 9001 que fue otorgada por vez primera en
el afio 2015 y renovada en el 2018 para los servicios de construccion de redes internas y externas.
Asimismo, S&E es una de las principales contratistas de Calidda, propietaria de la concesion de
gas natural en Lima y Callao, por volumen de ventas y conexiones realizadas, desplazando a las
tres contratistas restantes que compiten en el sector de la construccion de redes de gas natural.
Seglin el ultimo reporte para inversionistas del cuarto trimestre del afio 2018 publicado por
Calidda, se realizaron 180 mil nuevas conexiones residenciales y comerciales de las cuales S&E

representa el 17%, es decir un aproximado de 30 mil conexiones en el 2018 (Calidda, 2018).

Habria que mencionar también que el servicio de construccion de redes internas
representa el 40% de los ingresos anuales de la compaiiia, aproximadamente 42 millones de soles.
Dicho servicio requiere de un montaje logistico complejo, pues a diario cada instalador realiza
una visita a un domicilio distinto para la construccion de la red lo que implica un mayor costo por
transporte, abastecimiento de materiales, manejo de inventarios, mano de obra, entre otros. Por
tanto, en este punto es importante tener en cuenta factores como el liderazgo, compromiso y
comunicacion entre el personal en campo y el personal administrativo para el cumplimiento de

los objetivos empresariales y del Sistema de Gestion de la Calidad.

Es crucial precisar que habitualmente los colaboradores dentro de los sistemas de gestion
de calidad son analizados a partir de una mirada técnica, procedimental y metodica donde
factores, muchas veces llamados subjetivos, como el compromiso, el liderazgo, la motivacion, la

comunicacion y otros, no son considerados con el mismo nivel de prioridad dentro del campo de
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analisis. Corresponde entonces entablar este tltimo enfoque a los colaboradores del sistema de
gestion de la calidad de la empresa Comercializadora S&E especificamente en el servicio de

construccion de redes internas.

2. Pregunta de investigacion

A partir del problema planteado, surge el reto y la necesidad de responder la siguiente
interrogante: ;Cual es el rol de los colaboradores para el funcionamiento del Sistema de Gestion
de la Calidad del servicio de construccion de redes internas residenciales de la empresa

Comercializadora S&E?

3. Objetivos de investigacion
3.1. Objetivo general
Describir el rol de los colaboradores para el funcionamiento del Sistema de Gestion de la
Calidad del servicio de construccion de redes internas residenciales de la empresa

Comercializadora S&E.

3.2. Objetivos especificos
Definir y explicar el Sistema de Gestion de la Calidad, conceptos relacionados,
principales elementos, modelos y metodologias, y conceptos adyacentes a la gestion de personas
para el SGC.

Describir el funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad.
Comprender el rol de los colaboradores en el Sistema de Gestion de la Calidad.

4. Justificacion

La presente investigacion busca conocer el impacto de los temas relacionados a la Gestion
de Calidad, ya que esta genera ventaja competitiva para las empresas, y las hace autosostenibles
en el tiempo, tal y como menciona Pola en su libro “Gestion de la Calidad”, refiriéndose a la
calidad como un elemento indispensable para el mercado, los clientes y las empresas. No obstante,
indica que el sentido principal de la calidad es su influencia en la actividad econdmica o social de
cualquier institucion, empresa u organismo. Ademas, la calidad es divisada en un amplio sentido
como la capacidad de la empresa para satisfacer las necesidades, expectativas y valores de los
consumidores, lo cual impacta en la sociedad y en su bienestar y permite el crecimiento, desarrollo

y sostenibilidad de las organizaciones en el tiempo (1999).

Asimismo, el enfoque en la Gestion de la Calidad es una tendencia actual en las empresas
a nivel global y es factor de éxito en las mismas. Ademas, el uso de gas natural promueve una
sociedad mas sostenible y eco-amigable debido a que es una fuente de energia limpia, economica
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y menos contaminante, como lo afirma Osinergmin en su portal web: “Las ventajas del gas natural
son comodidad, al ser una energia de suministro continuo est4 siempre disponible en la cantidad
y en el momento que se le necesite; limpieza, ya que el gas natural es menos contaminante que
los combustibles solidos y liquidos; y seguridad, porque el gas natural, a diferencia de otros gases
combustibles, es mas ligero que el aire, por lo que, de producirse alguna fuga, se disipa
rapidamente en la atmosfera.” (2019°). Ademas, la idea de impulsar el beneficio, no meramente
en términos de rentabilidad para la empresa, sino también para la sociedad es de suma importancia

para los actuales gestores, lo cual incentiva la formacion socialmente responsable de los mismos.

Por otro lado, si bien es importante tomar en cuenta todos aquellos elementos que hacen
parte de un Sistema de Gestion de la Calidad, el factor humano representa el insumo principal
para la adecuada implementacion del mismo. Esta idea se ve reforzada gracias a modelos de
excelencia como TQM, Lean Management y Malcom Baldridge, entre otros, los cuales hacen
énfasis en factores como la participacion y el liderazgo de los colaboradores y el establecimiento

de relaciones estratégicas con los demas actores interesados.

En el mismo sentido, como se menciondé en lineas anteriores, a partir del 2015,
Comercializadora S&E cuenta con la certificacion ISO 9001:2015. Esto es de suma importancia
ya que, Jorge Benzaquen en su tesis “La ISO 9001 y la administracion de la calidad total en las
empresas peruanas” (2017) compara aquellas empresas que cuentan con la certificacion del
Sistema de Gestion de Calidad con las que no la poseen, dando como resultado que aquellas que
cuentan con la certificacién generan mayor valor en cuanto a liderazgo, disefio del producto,
planeamiento de la calidad, control y mejoramiento del proceso, auditoria y evaluacion de la
calidad, etc. Es decir, hay un impacto favorable en sus productos y/o servicios, y, por ende, en la

satisfaccion de sus clientes tanto internos como externos.

Cabe ademas mencionar que, tanto la ISO 9001:2015, los modelos, metodologias, sus
interpretaciones, como otros estudios exponen el papel fundamental del liderazgo y compromiso
de la alta direccion, y en general, de los involucrados en el Sistema dentro de la gestion de la
calidad y el proceso de mejora. A partir de ello, esta investigacion pretende profundizar ese
conocimiento a través del estudio de un caso real y particular en una empresa del sector de

construccidn y energia.

Por ultimo, la presente investigacion tiene como finalidad generar un aporte a la disciplina
de la gestion mediante el estudio y descripcion de los roles que desempefian los participantes del
Sistema de Gestion de la Calidad. Esto con el proposito de que los gestores a cargo del disefo e
implementacion de nuevos Sistemas de Gestion de Calidad contemplen no solo los resultados
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tacticos y operativos, sino también la importancia de componentes como el liderazgo,
compromiso y comunicacion, inclusive independientes a la propia certificacion. Dentro de este
contexto, el aporte de la investigacion servird ademas para la retroalimentacion y mejora continua
de aquellos sistemas ya implementados, de manera que sea posible reforzar los componentes antes

mencionados.

5. Viabilidad

La presente investigacion se limita a un estudio que sera realizado en la ciudad de Lima,
en donde se encuentra la empresa Comercializadora S&E. Asimismo, se cuenta con total acceso
al contexto organizacional y a las oficinas ubicadas en el distrito de Chorrillos, asi como a la
informacién primaria de la compaiiia: estados financieros, procesos, indicadores, documentos,
auditorias y demas. También, los autores cuentan con total disponibilidad y apertura para la

realizacion de esta investigacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el segundo capitulo de la presente investigacion se expone el Marco Teoérico. En un
primer momento, se plantea la definicion y la evolucion en el tiempo de la palabra clave asociada
a la investigacion expuesta, es decir, Calidad, con el fin de conocer el término desde la perspectiva
de diversos autores y su evolucion a través de los afios. En segundo lugar, se presenta a la Gestion
de la Calidad. Para su mayor comprension, se define este término, se desarrollan sus principios y
diversas aproximaciones a este concepto como los principios de la Gestion de la Calidad, la
calidad en servicios y como ventaja competitiva. En un tercer punto, se expone al Sistema de
Gestion de la Calidad, los modelos y metodologias, entre los cuales destacan: Gestion de Calidad
Total (TQM), Modelo Malcolm Baldrige, Modelo de Excelencia del Sistema de Gestion de la
Calidad (EFQM), Lean Management, la metodologia Seis Sigma y la norma ISO 9001:2015, y se
presentan los principales elementos del Sistema. Finalmente, se definen los conceptos

relacionados a la Gestion de Personas y su vinculacion con los Sistemas de Gestion de la Calidad.

1. Calidad
1.1. Definicion de la Calidad

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan tanto a las exigencias de sus clientes
como a la competencia del sector en el que operan. Es asi que, la calidad es imprescindible para
la supervivencia de estas en el mercado. Para la mayor comprension de este término, se recurre
en un primer momento a la definicion propuesta por la Real Academia Espafiola, como “la
propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor” (2019). En
esa misma linea, el Banco Interamericano de Desarrollo presenta la calidad, a partir de un
concepto mencionado por Kusaba, como lo bien hecho del trabajo, es decir de productos o
servicios y su funcionamiento, en las diversas actividades (2003). De igual manera, Carro y
Gonzélez, en su libro “Administracion de la Calidad Total”, citan las definiciones y conceptos de
autores tales como Deming, Hoshin y Crosby, quienes hacen énfasis en la calidad como la
adecuacion de los requerimientos, cumplimiento de estandares y prevencion y correccion de
errores a un bajo costo (2012). En resumen, el conjunto de estas definiciones mantiene un enfoque
intrinseco en el producto o servicio que brinda la empresa bajo unos requerimientos y estandares

establecidos.

Por otro lado, Gutiérrez, en su tesis titulada “La implementacion de un Sistema de Gestion
de Calidad segun la norma ISO 9001 en tres experiencias educativas”, define la calidad en torno
a la ISO 9000:2005 como “el grado en el que el conjunto de las caracteristicas, inherentes a un

producto o servicio, cumple con las necesidades o expectativas establecidas, generalmente
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implicitas o explicitas” (2014). El concepto presentado es sumamente similar al propuesto por la
American Society for Quality, que define la 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” (Carro & Gonzélez, 2012). En ambas definiciones, las
necesidades o expectativas establecidas son, claro estd, las exigencias demandadas por los
clientes. Este seria el punto de partida para las empresas que planean estructurar un plan de gestion

de calidad enfocado en el consumidor final.

No obstante, para fines de la presente investigacion, se ha decidido utilizar la definicion
propuesta por Cuatrecasas, quien afirma que la calidad es “el conjunto de caracteristicas que posee
un producto o servicio obtenido en un sistema productivo, asi como su capacidad de satisfaccion
de los requerimientos del usuario”. Asimismo, dicha calidad debe cumplir con los estandares
planteados por la organizacion, pero, sobre todo, con los requerimientos del cliente. Es de suma
importancia resaltar que el autor incluye en el concepto de “cliente” tanto al consumidor final
como a los colaboradores, operarios, proveedores, accionistas, entre otros interesados (2001). De
igual manera, la ISO 9000:2015 plantea que la calidad fomenta una cultura de generacion de valor
para la satisfaccion de las necesidades del cliente y otras partes interesadas a través de la

transformacion de comportamientos, actitudes, actividades y procesos (2015).

Las definiciones antes planteadas encajan con el contexto en el que se desenvuelve la
organizacion sujeto de estudio, ya que como se detalla en el marco contextual de la investigacion,
Comercializadora S&E posee como tnico cliente a la concesionaria de gas natural y no al usuario
final de forma directa, es decir, los consumidores. De igual manera, la concesionaria de gas natural
no solo es su unico cliente, sino también, su principal proveedor. Asi, el concepto de calidad
presentado en el parrafo anterior es visto de manera integral en la organizacion, puesto que no
solo es enfocado desde una perspectiva en base al consumidor final, sino desde una perspectiva
global inherente a toda la cadena de suministro. De esta forma, la gestion de la calidad es realizada

de manera transversal y bajo la confluencia y actuacion de todos los actores involucrados.

1.2. Evolucion de la Calidad
El concepto de calidad data desde hace muchos afios atras, comenzando en la época
primitiva, donde el hombre evaluaba si los alimentos eran aptos para su consumo o si las armas
que poseia eran adecuadas para la caza. Lo mismo sucedia en los antiguos mercados en la
interaccion entre fabricantes, comerciantes y compradores, donde el cliente podia identificar el
nivel en que el producto o servicio cumplia sus necesidades (Pola, 1999). Esto no es otra cosa que

la calidad o el beneficio percibido por los consumidores. En suma, la calidad es un concepto que
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ha sido desarrollado a lo largo de la historia, o que incluso en la actualidad ocupa un lugar muy

importante en el desarrollo de investigaciones académicas.

Por todo lo dicho en el parrafo anterior, es de suma importancia conocer las distintas
etapas en las que el término de calidad se desarrolla y los aportes de los autores que en su momento
lo definian. Para ello, se hace mencion de Luis Cuatrecasas quien, en su libro “Gestion integral
de la calidad: implantacién, control y certificacion” (2001), identifica cuatro etapas, que se
muestran en el Tabla 1 en las cuales se resume la transformacion de la calidad desde una
perspectiva que se fundamenta en la inspeccion hasta una perspectiva actual, presentada como la

Gestion de la Calidad Total, la cual sera detallada en la siguiente seccion del presente capitulo.

Tabla 1: Etapas de la evolucion del concepto de Calidad

Objetivos Orientacion Implicacion Métodos
Gestion de la Impacto Satisfaccion plena Toda la Planificacion
Calidad Total estratégico del cliente organizacion estratégica
Control del Organizaciony | Aseguramientoy | Dep. de Calidad, | Sistemas, técnicas
Proceso coordinacion prevencion Produccioén, I+D y programas
Control del Control de Reduccion de Departamento de Muestreo y
Producto productos inspecciones Calidad estadistica
. Deteccion de Orientacion al Departamento de Medicion y
Inspeccion iy . .,
defectos producto Inspeccion verificacion

Fuente: Cuatrecasas, Luis (2001).
Por consiguiente, la primera etapa es la de inspeccion. En esta etapa se tiene por objetivo

la deteccion de los errores, debido a que se tenia como fin la entrega de productos sin ningin
defecto y con el cumplimiento de los estdndares previamente establecidos por la compaifia
(Cuatrecasas, 2001). Miranda, Chamorro y Rubio afirman que, desde antiguas épocas, tanto en la
antigua Babilonia, como fenicios y egipcios, inspectores evaluaban la calidad del trabajo realizado
por el obrero, y en caso de ser defectuoso, eran merecedores de castigo (2007). De este modo, se
evidencia la presencia de la calidad como inspeccion desde épocas antiguas como parte vital de
los procesos operativos que realiza una organizacion, con el fin de que se puedan corregir errores,
y asi, brindar productos que cumplan con las exigencias del cliente. Si bien la fase de inspeccion
establece la primera etapa de la evolucion, en la actualidad muchas empresas contintian realizando
este proceso de inspeccion pues representa un primer filtro que permite identificar productos
defectuosos que deben ser sacados de linea o corregidos oportunamente. Sin embargo, como

afirma Cuatrecasas, la sola inspeccion resulta insuficiente para garantizar la calidad.
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La segunda etapa es la de control de producto y en ella se utilizan conceptos y métodos
estadisticos para el control y verificacion de los productos, reduciendo la inspeccion, no obstante,
se presenta de forma simple (Cuatrecasas, 2001). H.F. Dodge y G. Roming desarrollaron la teoria
de muestreo estadistico y realizaron aportes en cuanto a técnicas de aplicacion del control a partir
del empleo de ciertas tablas de control que son usadas en la actualidad. Al igual que Dodge y
Roming, Ronald Fisher contribuyd con avances en estadistica bayesiana, teoria de muestreo y
otros experimentos (Carro & Gonzalez, 2012). De la misma forma, en la publicacion de Walter
Shewart “Economic Control of Quality of Manufactured Products” propone principios basicos de
control en base a métodos estadisticos, No obstante, la existencia de los defectos continud y la
unica acciéon realizada es su deteccion a través de una validacion de muestras selectas

(Cuatrecasas, 2001).

La tercera etapa es la referente al control del proceso. A diferencia de lo expuesto en el
parrafo anterior, Cuatrecasas presenta esta fase como el aseguramiento de la calidad no solo al
final del proceso, es decir, en el producto o servicio entregado, sino a lo largo de todo el proceso
productivo (2001) y, por primera vez, se introduce el concepto de prevencion. En esa misma linea,
Josué Medina en su tesis “Propuesta para la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad
basado en la norma ISO 9001:2008 en una empresa del sector construccion” (2013) cita a Miranda
y hace referencia a la etapa de control del proceso como una de caracter preventivo cuya base es
la corroboracion del cumplimiento idoneo de las actividades. Miranda la denomina la etapa de
Aseguramiento de la Calidad. Es asi que, Ferrada afirma que el Aseguramiento de la Calidad nace
en la década de los 60, y lo define como “un conjunto de acciones planificadas y sistematicas que
son necesarias para proporcionar la adecuada confianza de que un producto o servicio satisface

los requisitos de calidad establecidos™ (2007).

La cuarta etapa hace referencia a la Gestion de la Calidad Total, cuyo objetivo es generar
un impacto en toda la organizacion gracias al enfoque de gestion de la calidad como una estrategia
global de la organizacion. La calidad se transforma en “calidad total” y alberga, ademas de
productos, a recursos humanos, procesos, medios para producir, métodos, entre otros aspectos
relevantes, es decir, involucra a la empresa como un sistema total que pueda alcanzar los objetivos
de la mano de la alta direccién como lider motivador e impulsor. Es necesario aclarar que el punto
fundamental de esta etapa es la transformacion de la gestidon como ventaja competitiva y la
completa satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes y, para ello, se plantean
iniciativas como mejora continua, circulos de calidad, trabajo en equipo, flexibilidad en procesos
y productos, entre otros (Cuatrecasas, 2001). Es evidente que el analisis y la propuesta que se

planteara a Comercializadora S&E sera dada en base a todos los aspectos que engloba esta etapa,
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pues representa un enfoque actualizado, estratégico y 1til no solo para las empresas que fabrican

productos sino también para empresas proveedoras de servicios.

2. Gestion de la Calidad
2.1. Definicion

La gestion de la calidad trasciende el simple hecho de verificar o controlar que los
productos, servicios o procesos no presenten fallas, lo que busca en realidad es obtener una mejora
continua a partir de ciertas acciones enfocadas en planificar, organizar y controlar los distintos
aspectos de la calidad en una organizacion (Ferrada, 2007). Esto es posible gracias a un conjunto
de acciones que incluyen la correcta definicion de politicas y objetivos, el establecimiento de
estrategias con vision a largo plazo, el involucramiento y motivacion de los colaboradores y el

control de la puesta en marcha del plan de accién tomando las medidas correctivas necesarias

(Pola, 1999).

2.2. Principios
Los principios de la gestion de la calidad propuestos en el marco de la normativa ISO
9001: 2015 forman la base conceptual a partir de la cual se definen los sistemas de gestion de la
calidad, estos sirven como guia y direccion para las compaiiias y tienen como principal objetivo
la mejora continua en el largo plazo, concentrandose en el cliente sin dejar de lado las necesidades

de otros actores interesados (Velasco, 2010).

En primer lugar, se hace referencia a la organizacion enfocada en el cliente, puesto que
las compainias poseen dependencia de los clientes y es por ello que necesitan mantener el enfoque
en la satisfaccion de sus necesidades, la de sus requerimientos y la superacion de sus expectativas
por medio de la comprension, la comunicacion a lo largo de la organizacion, la medicion de los
resultados y la gestion de las relaciones, asegurando un balance entre las necesidades de los
clientes y las de los interesados como directivos, colaboradores, proveedores y la comunidad en

general. (Velasco, 2010)

Segundo, en palabras de Velasco, la firma debe mantener el liderazgo, ya que los lideres
guian y proporcionan una direccion para el alcance de los objetivos a través de la creacion y
mantenimiento de un ambiente propicio en el cual el personal pueda desenvolverse de la manera
mas adecuada, ademas, permite alinear las estrategias, procesos y recursos para alcanzar la meta

(2010).

En tercer lugar, el compromiso del personal, independientemente del nivel al que

pertenezca dentro de la organizacion, es parte fundamental de la misma y es por esa razon que su
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total participacion permite el uso de sus competencias para beneficio de la compaiiia y la creacién

de valor para los clientes (Velasco, 2010).

El cuarto principio fundamental para la gestion de la calidad al que Velasco hace alusion,
esta enfocado en los procesos. Para explicar este principio hay que entender que dentro de un
Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) los procesos estan interrelacionados, es decir, funcionan
como un sistema coherente que permite obtener resultados rapidos y previsibles. El enfoque a
proceso permite también el ahorro en el uso de recursos, haciendo que la empresa sea mas

eficiente a nivel operativo (2010).

El quinto principio se encuentra referido a la mejora continua, la cual deberia mantenerse
como un objetivo permanentemente perseguido por la firma, en otras palabras, la mejora en
procesos, productos y sistemas, debe ser planteada como objetivo para los colaboradores, de la
misma manera, es necesario establecer auditorias con la finalidad de identificar potenciales puntos
de mejora. Para ello es posible la utilizacion de herramientas como el ciclo de Deming, también
conocido como el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar), la reingenieria de procesos

y la innovacion en los mismos (Velasco, 2010).

Sexto, la toma de decisiones bajo un enfoque objetivo, es decir, basada en el analisis y
evaluacion de datos e informacion, tienen una alta probabilidad de producir resultados deseados.
Lo primordial de este principio es la recoleccion de datos confiables y precisos que faciliten la

toma de decisiones racional y efectiva.

El séptimo y ultimo principio mantiene un enfoque en la gestion de relaciones, el cual
incita a mantener relaciones de mutuo beneficio repotenciando la creaciéon de valor. La
comunicacion transparente, clara, oportuna y las iniciativas de crecimiento compartido seran

clave para el éxito de la compaiiia.

2.3. Calidad en servicios

En primer lugar, es de suma importancia conocer el impacto de la calidad en la gestion
de servicios al ser la empresa estudiada perteneciente a este rubro, puesto que su giro del negocio
involucra el servicio de construccion de redes internas y externas. De este modo, en palabras de
Velasco, la calidad en servicios se encuentra basada en diferentes principios tales como la
“gestion” de las expectativas del cliente con la finalidad de reducir la brecha entre la realidad del
servicio y las expectativas, ademas, es el cliente quien define y evalaa la calidad en el servicio,
por lo que debe ser escuchado siempre. De igual forma, si se presta atencion a los detalles se
pueden conseguir mejoras en la calidad en los servicios, lo que exige la intervencion de todos los

agentes pertenecientes a la organizacion, desde los directivos hasta los operarios, ya que, con
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frecuencia, el cliente se enfoca en la parte que “no funciona” del servicio (2010). En ese mismo
sentido, la calidad en servicios requiere una mayor dedicacion al estar directamente relacionada
con el cliente y su experiencia, siendo las tres principales razones la mejora de la prestacion del
servicio y satisfaccion del cliente, la mejora de productividad, eficacia y reduccién de costes y la

mejora del mercado (Cuatrecasas, 2001).

2.4. Gestion de la Calidad como ventaja competitiva

La correcta gestion de la calidad puede significar una ventaja competitiva para las
organizaciones, pues, genera un beneficio sobre las ventas y a su vez, reduce los costos en los que
se puede incurrir en el largo plazo. A pesar de que la idea de obtencion de mayor calidad es
asociada en muchos casos como un aumento de los costos, la gestion inadecuada de la calidad
podria inducir a la compafiia a incurrir en gastos de mayor envergadura por concepto de
reinversion de recursos, desperdicio de materiales, fletes adicionales, horas hombre invertidas,
entre otros. Invertir en calidad ayuda a descubrir procesos ineficientes que requieren intervencion

oportuna de manera que se impulse la mejora continua (Miranda et al., 2007).

Para Roberto Carro y Daniel Gonzélez, la gestion de la calidad influye en las
organizaciones no solo en el ahorro de recursos que trae consigo una disminucion de los costos,
sino también en cuestiones de responsabilidad por los servicios o productos que ofrece; es asi que,
una organizacion que causa dafios o lesiones producto de sus operaciones, puede incurrir en
enormes costos legales, indemnizaciones e incluso en una mala publicidad que puede conllevar
al fracaso de la compafiia (2012). En el caso de la empresa sujeto de estudio, ambos aspectos, es
decir, costos y responsabilidad por los servicios, son de gran interés para el normal desarrollo de
sus operaciones. Por un lado, Comercializadora S&E, por su giro de negocio, apunta
constantemente a la reduccion de costos y eficiencia en el uso de recursos. Y, por otro lado, es
indispensable poner en practica la responsabilidad social al momento de brindar el servicio

ofrecido, pues cualquier falla puede ocasionar dafios mayores y graves repercusiones.

3. Sistema de Gestion de la Calidad
3.1. Definicion

El Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) es definido como una serie de actividades en
la empresa que involucran tanto la estructura de la organizacion como las responsabilidades, los
procedimientos, las operaciones y los recursos imprescindibles, para llevar a cabo adecuadamente
la Gestion de la Calidad (Miranda et al., 2007). Siendo este ultimo, tal y como se mencion6
anteriormente en las palabras de Ferrada, el progreso continuo del producto, servicios y
operaciones implicadas (2007). En esa misma linea, la norma ISO 9000:2015 también presenta al
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Sistema de Gestion de Calidad como un conjunto de actividades, las cuales permiten a la
compaiiia identificar sus objetivos, gestionar sus procesos, optimizar sus recursos y establecer
acciones preventivas, con el fin de que la empresa pueda obtener los resultados esperados y
proporcionar valor a sus grupos de interés (2015). En resumen, el Sistema de la Gestion de la
Calidad es la suma de aquellas actividades orientadas en la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus clientes por medio de la mejora continua de los productos, servicios y procesos

que realiza.

En adicion, Gutiérrez hace mencion de diversos autores para definir el concepto del
Sistema de Gestion de Calidad haciendo hincapié en el involucramiento de los grupos de interés
para el éxito de la implementacion de este sistema en la organizacion. En un primer momento, es
importante hacer mencion de las palabras de Carro, puesto que se refiere al Sistema de Gestion
de la Calidad como un conjunto de factores interrelacionados, cuyo fin es el establecimiento y
cumplimiento de los objetivos y politicas de la calidad en cada uno de los niveles que comprenden
la organizacion. Estas tltimas palabras de Carro se ven fundamentadas en la descripcion
propuesta por James, quien enfatiza el Sistema de la Gestion de la Calidad desde la perspectiva
de la organizacion como un todo, es decir, comprende a cada miembro de la organizacion. Por
ultimo, Gutiérrez cita a Velasco, quien afirma que, si todos los miembros de la organizacion son
de calidad, su trabajo también lo sera, repercutiendo en el resultado final. Es decir, hace énfasis

de la presencia de la calidad en cada uno de los procesos (2014).

3.2. Modelos y metodologias
3.2.1. Gestion de la Calidad Total: TQM

La Administracion de la Calidad Total (TQM por sus siglas en inglés) alcanzd una escala
global bajo la propuesta de mejora de la calidad en recursos humanos y relaciones ademas de
productos y servicios, con un enfoque a largo plazo mediante el acentuado compromiso de los
colaboradores en pro del logro de los objetivos de las organizaciones (BID, 2003). El comité de
la Administracion de la Calidad Total define a este modelo como “El conjunto de actividades
sistematicas realizadas por toda la organizacion con el fin de alcanzar de manera efectiva y
eficiente los objetivos de la compaiiia, de modo que pueda ofrecer productos y servicios con un
nivel de calidad tal que satisfaga a los clientes, en el momento idoéneo y al precio adecuado”
(2002). Asimismo, el llamado TQM se enfoca en la satisfaccion de las necesidades del cliente y
la mejora continua de los procesos, sin embargo, ademas de mantener un enfoque en la totalidad
de la organizacion, es decir en todos los niveles, ya sean operativos o administrativos, propone

que los colaboradores mas cercanos a la operacion son los que conocen de mejor manera el
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desarrollo de la misma, por lo que su participacion es imprescindible al momento de plantear las
mejoras (Carro & Gonzalez, 2012). Esta idea también es fundamentada por el BID en el Manual
de Administracién de la Calidad Total, donde se hace énfasis en que el TQM requiere calidad a
todo nivel con la finalidad de satisfacer las necesidades del cliente, ademas, es necesario el
compromiso diario de todos los colaboradores, desde los operarios de piso hasta los puestos de
nivel medio y superiores, de ese modo, se fortalece la organizacion y la gestion de la empresa

(2003).

Es asi que, segtin Roberto Carro y Daniel Gonzalez, el TQM posee ciertos principios tales
como un enfoque centrado en el cliente, la participacion de los colaboradores y el mejoramiento
continuo de la calidad (2012). Primero, la calidad esta definida por el cliente y no por la empresa
como lo era antes en el enfoque tradicional, es preciso evaluar lo que el cliente desea puesto que
es ¢l quien dictara la confiabilidad del producto y/o la rapidez del servicio, si se adapta a sus
necesidades y a las especificaciones propuestas (2012). Segundo, los colaboradores son
responsables de la calidad y esta participacion es sumamente relevante, por ende, es necesario
emprender iniciativas como la modificacion de la cultura o cambio cultural, referido a la
concientizacion de la importancia de la calidad y la motivacion para brindar un buen servicio;
capacitaciones para el desarrollo personal a todos los colaboradores incluidos gerentes a través de
nuevos métodos de trabajo que desemboquen en el aumento de la eficiencia y mejora de la
calidad; introducir premios e incentivos econdmicos como bonificaciones por mérito y no
econdmicos como reconocimientos frente a los colegas; ademas de promover el trabajo en equipo

(2012).

En tercer lugar, en cuanto a programas de mejora, existen diferentes iniciativas como la
de mejora continua o método Kaizen, que tiene por objetivo incrementar la productividad a través
del control de los procesos, la eficiencia en tiempo y la estandarizacion de criterios de calidad.
Ademas, Kaizen se concentra en eliminar el desperdicio conocido como muda, ya sea por, exceso
de inventarios, transporte, movimiento, tiempos de espera, fallas, entre otros. Igualmente, la
iniciativa cero defectos se enfoca en hacer las cosas bien la primera vez que se realizan, de manera
que se logre la perfeccion y no sea necesario el control para la deteccion y eliminacion de defectos.
De la misma forma, existen grupos organizados de colaboradores los cuales estudian, debaten,
difunden y aplican conceptos, técnicas, herramientas u otros temas de control de la calidad.
Finalmente, Seis Sigma es una estrategia que permite el desarrollo de competitividad gracias a la
mejora continua de la calidad a través de herramientas estadisticas para la eliminacion de defectos

(2012), esta estrategia sera profundizada con mayor detalle mas adelante.
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La implementacion del modelo de la Administracion de la Calidad Total, segun el Manual
de Administracion de la Calidad Total y Circulos de Control de Calidad del Banco Interamericano
de Desarrollo, consta de cuatro etapas basicas y su proceso dependera de factores como el tamatfio,
entorno y mision de la organizacion. Antes que nada, la compaiia se prepara para poner en
funcionamiento el modelo identificando las 4reas con mayor impacto en el desempefio y el nivel
de conocimiento en la empresa acerca de la Administracion de la Calidad Total. De este modo, la
alta direccion debe ser consciente de los objetivos y el impacto que se logrard con la
implementacion de este modelo en su compaiiia. A partir de ello, se procede a su introduccion.
Por tanto, en esta etapa se designa el departamento a cargo de su implementacion, se da a conocer
al personal acerca de este cambio, se implementa, se realizan las capacitaciones pertinentes, y
finalmente, se da inicio a las actividades de mejora. La siguiente etapa es la de promocién. Para
llevar a cabo una adecuada difusion, estas actividades deben estar vinculadas con las directrices
de la gerencia, de tal forma que la implementacion se realice de manera transversal en la empresa.
De este modo, se lograra evaluar apropiadamente las actividades, estandarizar las mas efectivas
y comunicarlas en toda la organizacion. Por tltimo, se hace mencion de la etapa de consolidacion,
cuyas actividades se centran en el seguimiento y control sistematico de aquellas medidas

implementadas, con el fin de que se puedan mantener adecuada y sosteniblemente (2003).

Un claro ejemplo de la aplicacion del TQM puede ser visibilizado en la compaiiia
perteneciente a la industria automotriz, Toyota, que se esfuerza por mantener una vision a largo
plazo a través del esfuerzo en armonia de sus colaboradores desde los operarios de piso hasta la
alta gerencia y directivos, bajo un fuerte compromiso y énfasis en la calidad. Toyota asegura la
calidad por medio del enfoque en los clientes, la mejora continua y la participacion de los
colaboradores. En primer lugar, los colaboradores deben tomar conciencia de la vital importancia
que representa el cliente, que es el adquisidor de los productos, por lo que sus necesidades van a
la par con la mejora de las habilidades de los empleados para cumplir con las expectativas, un
ejemplo de ello es que la respuesta a reclamos y quejas se hace desde el punto de vista del cliente,
de manera que se puede ganar su confianza. Segundo, la mejora debe ser continua, puesto que los
clientes no son satisfechos con facilidad y con frecuencia cambian de parecer, para ello, los
colaboradores deben idear constantemente formas para mejorar la calidad, ser evaluados de
manera objetiva y contar con un buen ambiente de trabajo. Por Gltimo, para realizar el TQM se
requiere que la compafia trabaje en equipo, como un conjunto que incluya colaboradores
informados, motivados y a los que se les otorgue la confianza y se los haga sentir valorados, de

esa forma aportaran mayor valor a la organizacion (BID, 2003).
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Dicho esto, el modelo de la Administracion de la Calidad Total resulta relevante para la
empresa Comercializadora S&E, principalmente en base al enfoque de participacion de los
colaboradores en la mejora continua del proceso debido a que son ellos los que ejecutan las
operaciones para la construccion de redes internas residenciales y mantienen contacto directo y
constante con el usuario, y es la satisfaccion del mismo la que generard valor para Calidda y
finalmente para la compania. En el mismo orden de ideas, es importante el involucramiento de
los mandos medios y superiores ademas de los operarios, es decir, el compromiso y
responsabilidad de todos los colaboradores en el aseguramiento de la calidad en pro de la
satisfaccion del cliente. Por tanto, se evidencia la importancia de este modelo, ya que impacta

transversalmente en la cadena de valor de la empresa.

3.2.2. Modelo Malcolm Baldrige

El modelo Malcolm Baldrige, segiin Montalvan y San Juan, es considerado una respuesta
al crecimiento de las empresas japonesas y al reconocimiento que estas brindaban por medio del
Premio Deming, la cual premiaba las mejores practicas en el control de calidad de las
organizaciones en Japon que implementan el TQM en sus operaciones (2015). Por ello, el modelo
Malcolm Baldrige viene a ser una herramienta que permite evaluar, mejorar y planificar en base
a una administracién que apunta hacia la excelencia. En adicion, el modelo resalta el enfoque
hacia los resultados, por medio del alineamiento de la empresa y la centralizacion en el cliente,
procesos, areas y operaciones significativas para el cumplimiento de sus metas (Villagra en
Montalvan & San Juan, 2015). En esa misma linea, esta idea se evidencia en el texto
“Comparacion de los modelos de evaluacion de la excelencia empresarial”, ya que presenta a
Malcolm Baldrige como un modelo que se orienta principalmente hacia los resultados por encima
del uso de herramientas o gestion de procesos, promoviendo la mejora continua y la innovacion
(2013). En sintesis, Malcolm Baldrige concentra actividades, como la gestiéon en base a la
excelencia, enfoque en el cliente, mejora continua, innovacion, entre otros, conduciendo a la

empresa hacia el logro de resultados dptimos.

Dicho esto, el Banco Interamericano de Desarrollo hace mencion de siete criterios en los
que se basa Malcolm Baldrige para la evaluacion de la calidad y excelencia en las empresas, asi
como también, los nueve criterios del Modelo de Excelencia EFQM, el cual sera detallado en la
siguiente seccion. Por consiguiente, el primero de ellos es el liderazgo, donde se evalua la manera
en que se orienta y se comunica a los grupos los resultados esperados. El segundo criterio es la

planificacion estratégica y el tercero es la orientacion de la compaiiia hacia el cliente y el mercado
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(2003). Seguin Montalvan y San Juan, estos tres criterios evidencian la relevancia del liderazgo

en cuanto a la implementacion de estrategias y la centralizacion en el cliente (2015).

En el cuarto criterio, se expone a la gestion de la informacion, elemento critico para llevar
a cabo una administracioén Optima y un sistema fundamentado en hechos (Montalvan & San Juan,
2015). El quinto criterio presentado es la administracion del capital humano, que se fundamenta
en la educacion y las capacitaciones ofrecidas a los colaboradores para maximizar su potencial.
El pentltimo criterio es la evaluacion de procesos. Finalmente, el séptimo y ultimo criterio son
los resultados, donde se examinan el desempefio tanto de los trabajadores como de las
operaciones, el producto o servicio, las finanzas y el mercado, y el logro en cuanto a la satisfaccion
del cliente (2003). Los tres ultimos criterios mencionados revelan el enfoque del modelo Malcolm
Baldrige en los resultados, ya que son las personas y procesos fundamentales los que guian a la

empresa hacia el logro de sus objetivos y metas establecidos (Montalvan & San Juan, 2015).

En este sentido, las empresas hacen uso de estos siete criterios, puesto que les permite
integrar la estructura, operaciones, estrategia y resultados; asi como también, en palabras de
Cazzell, estos fueron disefiados para alcanzar un mayor valor en los clientes y un mejor
rendimiento en la compaiiia (Pastor, A., Pastor, J. Royo & Navarro, 2013). Asimismo, Montalvan
y San Juan mencionan que este modelo se analiza por medio de un cuestionario fundamentando
en los siete criterios previamente referidos, lo que permitira distinguir las fortalezas y
oportunidades de mejora en la organizacion evaluada. Por otro lado, es de suma importancia
mencionar que este modelo brinda una base de practicas en cuanto a valores y caracteristicas que

permitan el éxito de las organizaciones (2015).

Un caso representativo de la gestion de una compaiia en base al modelo Malcolm
Baldrige es el de la empresa MEDRAD, fabricante de dispositivos médicos, que recibi6 el premio
Baldrige en el 2003. El éxito de la organizacion se fundamenta en el uso de los criterios de
Malcolm Baldrige, puesto que promovieron su mejora continua, y de esta forma, la orientacion
hacia la excelencia. Se toman en cuenta criterios como el establecimiento de objetivos audaces,
la inspiracion de la responsabilidad, el cultivo de la agilidad, la lealtad del cliente y la aplicacion
de la regla del 85 por ciento. Sin embargo, la compaiiia se destaca principalmente por el
compromiso con sus empleados, pues se toma en consideracion su opinién y propuestas en la
mejora de procesos (Coyne, 2013). Siendo el aporte de sus colaboradores, en cuanto a ideas de

mejora e innovacion, la base fundamental del éxito de la empresa.

Ahora bien, al respecto conviene decir que Comercializadora S&E puede servirse del
modelo Malcolm Baldrige a partir del alineamiento de los diferentes procesos, operaciones y areas
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que intervienen en la construccion del servicio de redes internas con la finalidad de cumplir los
objetivos impuestos por Calidda. Del mismo modo, el enfoque en resultados que sostiene el
modelo descrito puede ser de gran ayuda en cuanto al cumplimiento de estas metas.
Analogamente, criterios como gestion del capital humano por medio de capacitaciones, la
evaluacién centrada en la mejora de procesos y el hecho de examinar el desempefio de
colaboradores, operaciones, servicio, finanzas y mercado en base al grado de satisfaccion del
cliente pueden ser de gran ayuda para la compaiiia, puesto que le permite conocer cuales son los

puntos fuertes a impulsar y los débiles a mejorar para la generacion de valor y mejores resultados.

3.2.3. Modelo de Excelencia: EFQM

En los parrafos precedentes se ha hecho mencion de modelos propuestos por
norteamericanos y japoneses. En esta seccion, se presenta un modelo europeo, cuyo atributo
primordial es la busqueda de la excelencia empresarial. European Foundation for Quality
Management (EFQM por sus siglas en inglés) es un modelo que permite gestionar la calidad
concientizando tanto al personal como a la alta direccion acerca de mejoras en los productos y/o
servicios que ofrece, y asi, lograr posicionar a la compatfiia hacia un enfoque centralizado en el
cliente. En adicion, es importante mencionar que la base de este modelo es la autoevaluacion,
puesto que permite conocer de manera integra las fortalezas y debilidades de la organizacion
sujeta de estudio (Pastor, Otero, Portela, Viguera & Repeto, 2013). En ese mismo sentido, Alvarez
y Caballero afirman que el modelo EFQM se fundamenta en la autoevaluacion y en los principios
de la calidad total, es decir, trabaja bajo un enfoque transversal en toda la organizacion, y a su
vez, la dirige hacia la mejora continua por medio de su analisis y propuestas de mejora para la
creacion de valor (2013). Por tanto, se rescata de este modelo, en primer lugar, la autoevaluacion,
debido a que permite conocer de manera sistematica a la organizacion. Por consiguiente, se
incorpora una cultura de mejora continua para lograr optimizar la entrega de valor, y asi, satisfacer
al cliente. De este modo, las organizaciones que apliquen este modelo en su gestion, se

encontraran cada vez mas cerca de la excelencia empresarial.

Dicho esto, Lopez presenta nueve criterios esenciales para llevar a cabo la evaluacion del
modelo EFQM (Medina, 2013). Es importante mencionar que, de acuerdo a Pastor, Otero, Portela,
Viguera y Repeto, estos criterios son divididos en dos grupos. Los primeros cinco a ser
mencionados posteriormente son considerados los agentes porque son causa de los resultados.
Mientras que el otro grupo, es decir, los cuatro restantes, estan conformado por esos resultados,

ya que son producto de lo que logra la organizacion para sus grupos de interés (2013).
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Por consiguiente, el primer criterio es el liderazgo. Lopez manifiesta que este elemento
es la forma en que la alta direccion percibe la calidad total como proceso primordial para la
empresa, y como ellos la guian hacia la mejora continua (Medina, 2013). Asimismo, es relevante
el compromiso personal de los directivos para la incorporacion, transmision y fortalecimiento de
los valores fundamentados en la calidad en la organizacion en la que se desempefian (Pontificia

Universidad Catélica del Pera, 1997).

El segundo criterio estd compuesto por la politica y la estrategia. Este criterio es
presentado por Lopez como un medio que, junto con objetivos, metas, planes y procesos
establecidos, permite la incorporacion de una mision y vision enfocadas en los grupos de interés
de la compania (Medina, 2013). En ese sentido, para su correcta formulacion se debe realizar,
segun Alzamora y Gonzales, el analisis FODA, identificar grupos estratégicos, el analisis PESTE,
el analisis de la industria, la revision de los conocimientos, cultura, recursos, mision y objetivos,
asi como también, las personas involucradas en la ejecucion del plan, con el fin de que se puedan

ser implementados y comunicados adecuadamente (2017).

El tercer criterio corresponde al de personas, ya que se debe gestionar, estimular y sacar
ventaja del potencial y conocimiento del personal tanto individual, grupal y en toda la
organizacion (Lopez en Medina, 2013). No se limita a la formacion de las personas para la
satisfaccion personal, sino que estas deben estar alineadas con los objetivos de la empresa. De
esta forma, se asegura su participacion y compromiso con la mejora continua (Pontificia

Universidad Catolica del Peru, 1997).

El cuarto criterio son los recursos. Estos son conformados, segun Lopez, por las alianzas
externas y los recursos internos de la organizacion. En ese sentido, estas deben ser planificadas y
gestionadas correctamente, de tal forma que puedan aportar a las politicas y estrategias
previamente definidas (Medina, 2013). Para ello, Pastor, Otero, Portela, Viguera y Repeto
manifiestan que es relevante el conocimiento de como se gestionan estas alianzas, las finanzas,

los activos intangibles de la empresa, la tecnologia y la informacion (2013).

El quinto criterio hace mencion de los procesos, los cuales estdn compuestos por la
innovacion, productos y servicios, y areas de negocio y soporte (Pontificia Universidad Catdlica
del Perti, 1997). Lopez menciona que su correcto disefio, gestion y mejora logran apoyar a las
politicas y estrategias establecidas, de tal modo que se pueda crear mayor valor hacia todas las

partes interesadas de la empresa (Medina, 2013).

El sexto criterio, el cual estd involucrado en los logros de la organizacion, son los

resultados en los clientes. En palabras de Lopez, este criterio permite conocer el nivel de
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satisfaccion de lo que la empresa logra alcanzar con sus clientes externos (Medina, 2013). Para
ello, los subcriterios sugeridos por Pastor, Otero, Portela, Viguera y Repeto para conocer estos
resultados son: la medicion de la percepcion de estos clientes por medio de fuentes secundarias y

la evaluacion de indicadores de rendimiento (2013).

El séptimo criterio son los resultados en el personal. Lopez lo define como el logro que
la empresa consigue en la satisfaccion de las personas que la componen y aportan a su crecimiento
(Medina 2013). En esa misma linea, se considera importante conocer la percepcion de ellos
porque el mantenimiento de la motivacion en los recursos humanos encamina a la organizacion

hacia el éxito (Pontificia Universidad Catolica del Perti, 1997).

El octavo criterio hace referencia a los resultados en la sociedad, debido a que cada
decision que tome la empresa tiene impacto en la poblacion. En este apartado, Lopez abarca tanto
la satisfaccion de la sociedad, como su opinidon acerca de como la organizacion puede aportar
hacia una mejor calidad de vida, la preservacion de recursos y el medio ambiente (Medina 2013).
En adicion, se toma en cuenta, no solo el impacto directo de la compaiiia en la poblacion, sino
también por medio de su apoyo a entidades sociales, instituciones educativas, entre otras

(Pontificia Universidad Catdlica del Pera, 1997).

Finalmente, el noveno criterio son los resultados empresariales. Lopez lo define como el
logro de la empresa en cuanto a su rendimiento econémico planificado y la satisfaccion de quienes
poseen intereses financieros en ella (Medina, 2013). No obstante, Alzamora y Gonzéles
involucran tanto a los resultados en cuanto al rendimiento de la organizacion, como a los clientes,
el personal y la sociedad (2017). Es decir, se hace referencia a los resultados en todas las partes
interesadas de la compaiiia. En ese sentido, se toma en cuenta los resultados clave logrados por la

organizacion tanto en términos econdmicos, como no econdomicos (Pastor et al., 2013).

El modelo EFQM ha permitido el éxito en diversas empresas europeas que adoptaron esta
herramienta en la gestion de sus negocios. Es asi que, se crea la fundacion EFQM, quien galardona
a las empresas que alcanzan el éxito sostenible, y a su vez, incentiva y otorga las orientaciones
pertinentes a compaiiias interesadas en todo el mundo (EFQM, 2019). En el ultimo afio, el Premio
de Excelencia EFQM 2018 fue entregado a la empresa Infineon Technologies Austria AG, cuyo
éxito fue debido a su orientacion hacia el cliente y empleados, objetivos claros e indicadores
incorporados en cada uno de sus procesos. En adicién a ello, la compaiiia sitia a la innovacion,
creatividad y la mejora continua de las operaciones como parte de su dia a dia. De esta forma, la

empresa justifica su crecimiento sostenible por medio de la implementacion del modelo EFQM,
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ya que le permitid6 promover la excelencia en cada uno de los niveles de Infineon, asi como

también, demostrd ser capaz de mantener esa posicion en un futuro (Tarzi, 2018).

A partir de las ideas expuestas, es justo decir que es posible que el EFQM permita a la
firma S&E introducir o reforzar la iniciativa de autoevaluacion en cuanto a los procesos y recursos
tanto personales como materiales utilizados en la gestion del servicio de modo que sea posible
incorporar una cultura de mejora continua. A fines de este proposito, es necesario tomar en cuenta
el cuidado de una politica y estrategia claras y efectivamente comunicadas, asi como un
aprovechamiento de las competencias y conocimientos del personal, ademas de las alianzas con
actores internos y externos como proveedores y otros agentes. Por tltimo, la innovacion en el
servicio es un componente que, al igual que los ya mencionados, eleva el valor tanto para la

compaiiia, el cliente y el usuario final.

3.2.4. Lean Management

El Lean Management, o también denominado como Lean Manufacturing, es un modelo
que permite gestionar eficientemente aquel elemento esencial para la satisfaccion del cliente, en
la cantidad, momento y precio adecuados. Es decir, se ajusta a los criterios de la excelencia desde
la perspectiva del cliente. Por consiguiente, es un modelo centrado en este ultimo y la entrega de
valor desde su punto de vista, ademds que detecta y corrige fallos y errores. Todo ello por medio
de herramientas visuales faciles de entender y aplicar (Cuatrecasas, 2010). Asimismo, es
importante hacer mencion de las palabras de Wilson, quien define al Lean Management como la
herramienta que permite reducir y eliminar los desperdicios, logrando una organizaciéon mas
sensible y flexible (2010). En conjunto, se presenta al Lean Management como un modelo que
permite tanto el descubrimiento como la correccion de despilfarros, de tal modo que se logra

entregar valor al cliente bajo criterios de excelencia.

Por consiguiente, de acuerdo con Cuatrecasas (2010) en su libro “Lean Management: La
gestion competitiva por excelencia”, el establecimiento de este modelo consta de siete etapas
fundamentales. Para ello, previamente a la puesta en marcha del modelo, la organizacion debe
planificar con anticipacion los procesos y actividades a llevar a cabo. Asimismo, el autor sugiere
la introduccion de ciertas acciones previas a la implantacion de las etapas del Lean Management,
entre las cuales destaca la organizacion 5S, que consiste en la organizacion, orden, limpieza,
estandarizacion y disciplina para promover el ahorro en recursos y actividades que no aportan
valor al producto o servicio final; el aseguramiento de la disponibilidad de activos y la preparacion

oportuna del personal para la ejecucion apropiada del Lean Management.
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A partir de todo lo dicho previamente, se da inicio a la implantacion del modelo expuesto
en este apartado. Por tanto, la primera etapa consiste en el establecimiento del flujo regular e
ininterrumpido. En esta fase, el autor afirma que el conjunto de operaciones independiente-
funcional es causa de despilfarros en la organizacion. Por lo que sugiere el traslado de lotes en
pequefias cantidades para incentivar el flujo en los procesos, la gestion de los cuellos de botella y

una distribucion justa de tareas entre los colaboradores.

En cuanto a la segunda etapa, esta consolida el flujo mediante la eliminacion de los
desperdicios, el aseguramiento de la calidad y la estandarizacion operativa. Es decir, de acuerdo
a Cuatrecasas, se estabiliza un flujo que actiie de manera correcta y continua, lo que permitira la
deteccion y correccidon de errores. Asimismo, se requiere la consolidacion de la calidad en los

flujos, los métodos de trabajo y la maquinaria con la que se cuenta.

Posterior al establecimiento del flujo, se accede a la tercera etapa. Esta se fundamenta en
el establecimiento de un flujo, pero con un enfoque operativo pull, es decir, uno que permita la
entrega del producto o servicio al cliente tal cual lo requiere, en la cantidad adecuada y momento
oportuno. En esa misma linea, para lograr un flujo pull completo, el autor recomienda la
implantacion de este flujo en varios productos, pero en base a los materiales. El flujo
multiproducto sera estudiado en la quinta etapa. Es asi que, este sistema permitira la eleccion del
producto mas provechoso. En adicion, se sugiere la herramienta de Kanban, que es un sistema de

senales que exhiben la falta de materiales o la necesidad de produccion.

La cuarta etapa constituye la flexibilidad en el ritmo de la produccion. Esta misma permite
adaptar el volumen de productos a la demanda. Por consiguiente, en la presente fase se intentara
implementar un flujo que opere en forma de U, es decir, un flujo integrado donde las operaciones
se encuentren cerca la una con la otra, con el fin de que se pueda evitar desplazamientos y

compartir procesos en la organizacion.

La quinta etapa, en cambio, se enfoca en la flexibilidad del tipo de producto, la cual
consiste en una produccion regular por nivelado. Es de suma importancia hacer mencion que, a
diferencia de las anteriores etapas, la quinta opera en base a un flujo de multiproducto. Por tanto,
se da inicio al nivelado de producto, el cual se fundamenta en la produccion regular, sin
alteraciones y en pequefas cantidades requeridas por la demanda, pero en un solo tipo de
producto. Entonces, antes de pasar a una nivelacion de la produccion, se debe nivelar la demanda
por medio de estrategias de marketing para influir en las fluctuaciones que presenta. De este
modo, se logra el nivelado de produccion, es decir, de varios tipos de productos en el mismo flujo.
Por ultimo, se puede nivelar los suministros para lograr un sistema pull solido.
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La sexta etapa del Lean Management consiste del establecimiento completo del flujo pull
balanceado, nivelado y multiproducto, es decir, la produccion de distintos tipos de producto
mediante un tnico flujo. Para ello, Cuatrecasas recomienda, en primer lugar, elegir los productos
que posean los flujos similares. A partir de ello, redefinir el flujo y asignar las funciones
operativas con las distinciones correspondientes. Es importante mencionar que, en caso de que

haya un cambio de producto, este cambio debera ser veloz al estar trabajando con lotes pequefios.

Finalmente, la ultima etapa se basa en la gestion y control de todo el sistema de forma
sencilla y visual. Estas dos ultimas caracteristicas son relevantes, puesto que facilitaran la
identificacion de cambios o fallos en el sistema, maquinas, productos y/o resultados. La gestion
y el control deberan ser realizados de modo eficaz y eficiente, asi como también, se sugiere
replantear constantemente lo establecido, promoviendo de esta forma una cultura con énfasis en

la mejora continua en la organizacion.

Un caso emblematico a mencionar es el de la empresa Toyota, puesto que muchas
organizaciones imitan el modelo implementado por esta, conocido como el Sistema de
Produccion de Toyota (TPS) o Lean Manufacturing. Es asi que, su éxito se debe a que la compaiiia
ha logrado implementar adecuadamente el modelo Lean junto con las herramientas de 5S, JIT y
Kanban en toda la organizacion. En adicion, la compatfiia ha puesto en practica el modelo no solo
como una herramienta para mejorar sus procesos, sino también como una cultura orientada en el
largo plazo. En ese sentido, se presentan cuatro conceptos claves del éxito de Toyota. El primero
de ellos hace referencia a la filosofia de la empresa, la cual se fundamenta en un pensamiento a
largo plazo a través del establecimiento de objetivos como la contribucion al crecimiento
economico del pais, de sus clientes internos y de la organizacion en si. El segundo consiste en la
optimizacion de los procesos por medio de la eliminacion de despilfarros, debido a que la
compaiiia considera que los procesos correctos generan resultados idoneos. El tercero hace
mencion del respeto, retos y el continuo desarrollo de la gente y sus socios, puesto que cree en el
potencial y aporte de estos en la organizacion. Finalmente, el cuarto concepto es el de resolucion
de problemas, lo que permite el aprendizaje organizativo por medio de la gestion de conocimiento,
la toma de decisiones consensuadas, la reflexion constante y la mejora continua (De Diego, Sierra

& Garcia, 2009).

Bajo el marco descrito, es comprensible que las herramientas propuestas por el modelo
Lean Management pueden ser de gran ayuda para Comercializadora S&E lo cual se ve
fundamentado en las caracteristicas del servicio ofrecido, la utilizacion de gran cantidad de

materiales y herramientas, asi como de mano de obra, donde la deteccion y correccion de fallos y
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errores, asi como la reduccion y eliminacion de desperdicios permitirian una gestion sumamente

eficiente, produciendo ahorros en costos, aprendizaje y mejores resultados.

3.2.5. Metodologia Seis Sigma

La metodologia Seis Sigma, segiin Pande, Neuman y Cavanagh en su libro “Las claves
de Seis Sigma: La implementacion con éxito de una cultura que revoluciona el mundo
empresarial”, es definido como un modelo completo y flexible que se enfoca en la comprension
total de las necesidades del cliente, la recoleccion y el uso riguroso de hechos y datos, y la mejora
de los procesos internos de una organizacion (2002). También considerado una técnica, el modelo
Seis Sigma surge en la década del 80 en la empresa Motorola mediante un estudio de los procesos
productivos de un producto en especifico y el rendimiento del mismo, motivando un control
estadistico que permitiera identificar caracteristicas criticas de un producto y su variabilidad. Es
por eso que el modelo lleva por nombre Seis Sigma, letra griega usada en la estadistica como
simbolo de la desviacion estandar (Velasco, 2010). Es evidente que el modelo presume que
mientras menor la variabilidad en las caracteristicas de un producto o servicio, mayor sera la
satisfaccion del cliente y, por ende, mayor el beneficio para la compaiiia; de alli la preocupacion

por el control riguroso de datos estadisticos.

Seis Sigma propone seis principios, los cuales se ven reflejados en la forma en la que
opera la organizacion desde el momento de la implementacion de este modelo. El primero de ellos
es el principio enfocado en el cliente. En esa misma linea, Pande, Neuman y Cavanagh comentan
que, si bien la Gestion de la Calidad Total impulso en las empresas la satisfaccion y superacion
de expectativas de los clientes, muchas de ellas no lo cumplieron (2002). Por tanto, se expone al
Seis Sigma como un modelo donde la satisfaccion del cliente es presentada como elemento
esencial y prioridad principal del modelo. Pande y Holpp sustentan esta afirmacion en las medidas
del desempeiio y las mejoras de todo modelo, ya que son realizadas con enfoque en el cliente y

su fidelizacion (2002).

El segundo principio se fundamenta en la gestion a base de datos y hechos. En el libro
“Sistemas Integrados de Gestion” se presenta a este segundo componente como la “recoleccion
de datos para su posterior analisis” (Pastor, Otero, Portela, Viguera & Repeto, 2013). Es relevante
destacar este principio debido a que, segin Pande & Holpp, a pesar de que la gestién del
conocimiento sea un tema de suma importancia para las empresas en la actualidad, muchas de
estas aun toman decisiones en base a opiniones e hipdtesis. Mientras que el Seis Sigma es un

modelo que pretende tomar decisiones en base a una informacion mas sélida, es decir, datos y
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hechos clave, lo que le permitira resolver los problemas de una forma mas efectiva e idonea

(2002).

Mientras que el tercer principio introduce a un modelo focalizado en los procesos, ya que
son considerados como fuente esencial para generar ventaja competitiva en la compaiiia (Pastor,
Otero, Portela, Viguera & Repeto, 2013). En cuarto lugar, el modelo Seis Sigma exige de
proactividad en la alta direccion, ya que, al ser las metas fijadas por estos, deben ser ambiciosas
y constantemente evaluadas para incentivar la creatividad y la adaptabilidad al cambio. El quinto
principio incentiva la colaboracion sin barreras, es decir, cooperacion conjunta entre todo el
personal de la organizacion al tener un objetivo en comun: la generacion de valor para el cliente.
Por ultimo, el sexto principio es la busqueda de la perfeccion y la tolerancia a los errores, donde
ambos apuntan hacia una adecuada gestion del riesgo. Esta idea se fundamenta en el hecho que
la empresa debe promover las nuevas ideas o métodos, pero brindando el seguimiento oportuno

a la aparicion de posibles errores durante el proceso (Pande, Neuman & Cavanagh, 2002).

Al igual que la mayoria de modelos presentados, Seis Sigma también implica un
compromiso de por medio de los miembros de la alta direccion, pues son ellos en quienes recae
la decision de ser una empresa eficiente y eficaz. A partir de alli, la gerencia debe determinar
cuales son los procesos mas importantes de la compaiiia e identificar aquellos que operan con un
nivel no deseable. La estructuracion y aplicacion del modelo estara basada en aquellos procesos
que fueron calificados con un bajo desempeio. Para la correccion y mejora de estos procesos, el
modelo Seis Sigma aplica un método de resolucion de problemas denominado DMAMC que,
segun sus siglas, significa definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Basicamente, este método
consta de cinco pasos que funcionan como tacticas a seguir para la resolucion de problemas y

mejora de procesos.

En el primer paso, se debe definir el problema de manera clara y consistente para generar
soluciones coherentes. Segiin George Eckes y Cardenas, este paso contiene en si mismo tres
“peajes” que funcionan como demarcaciones formales que conducen a un mejor desempeiio.
Estos son: un cuadro donde se adjuntan un grupo de documentos que sirven de motivacion y
propdsito al equipo de trabajo; necesidades de los clientes; y un diagrama de proceso de alto nivel

(2004).

En cuanto a la segunda fase del DMAMC, Pastor, Otero, Portela, Viguera y Repeto
argumentan que el medir persigue dos objetivos fundamentales. El primero tiene que ver con la

recoleccion de datos para validar y cuantificar el problema, en este caso el proceso que posee un
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rendimiento no deseado. El segundo objetivo es que la medicion facilita identificar cudles fueron

las causas que originaron el problema (2013).

El tercer paso tiene que ver con el andlisis de datos y la determinacién de las causas raiz
del problema. Muchos autores discrepan entre qué herramientas usar para cada tipo de andlisis y
para cada tipo de informacion, sin embargo, para efectos de esta investigacion se van a tomar en
cuenta la totalidad de ellas tanto tradicionales como nuevas. Por el lado de las herramientas
tradicionales se agrupan en siete: diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, hojas de
verificacion, graficos de control, histogramas, flujogramas y graficos de dispersion. Por otro lado,
conforme se van desarrollando nuevos estudios concernientes a la gestion de la calidad, varios
autores han destacado el uso de nuevas herramientas para la recoleccion y el analisis de datos.
Segun Velasco, estas son: diagrama de afinidad, diagrama de relaciones, diagrama de arbol,
matriz de priorizacion, diagrama matricial, diagrama de decision y diagrama de flechas. Cada una
de estas pueden ser utilizadas de forma individual, sin embargo, su uso conjunto genera mayor
valor cuando se aplica un modelo de resolucion de problemas (2010), tal y como es el caso del

DMAMC.

La etapa de mejora implica la solucién al problema. La cuarta fase del DMAMC necesita
de la participacion activa de todo el grupo de trabajo y espera de ellos soluciones creativas. Para
conseguir esto, existen diversos ejercicios que ayudan y motivan a los miembros del equipo a
aflorar su creatividad para la generacion de ideas innovadoras (Pande & Holpp, 2002). También,
otro modo de recoger otras ideas y soluciones tiene que ver con el benchmarking para identificar
y adoptar aquellos procesos que son eficientes en otras unidades de la misma empresa o en otras

empresas (Pastor et al., 2013).

La quinta y ultima etapa del método de resolucion de problemas DMAMC implica que
se comprueben los resultados obtenidos a partir de las mejoras realizadas a los procesos (Pastor
et al., 2013). Es por ello que la fase de controlar, en palabras de Eckes y Cardenas (2004), consta
de dos peajes: determinar el método técnico de control, y crear un plan de respuesta. El primero
se preocupa porque las soluciones empleadas sean duraderas bajo una matriz que mide el
desempefio del proceso para luego determinar qué herramienta usar, muy similar al uso de
indicadores que miden el desempefio de un proceso. El segundo es similar al plan de recoleccion
de datos y, como dice su nombre, sirve para responder ante algin indicador que estuviese “fuera

de control”.

La implementacion del modelo Seis Sigma ha sido causa de éxito en diversas empresas.
Para ejemplificar ello, se presenta el caso de la empresa Motorola. Esta compaifiia utilizo el
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modelo de Seis Sigma para poder permanecer en el mercado, ya que estaba siendo acometida por
sus competencias al ser sus productos calificados como de baja calidad por los clientes. De este
modo, Motorola emplea el Seis Sigma, en primer lugar, como medidor, al centrarse en la
satisfaccion de la necesidad de sus clientes, y en segundo lugar, como objetivo principal, al
enfocarse en brindar productos de alta calidad. Por tanto, se realizaron cambios en el disefio del
producto, fabricacion y servicios. Los resultados fueron: crecimiento en ventas, ahorros
acumulados y alza en la cotizacion de las acciones. Es asi que, la empresa aplica el Seis Sigma
como un modelo transformacional para todo el negocio, una nueva forma de cultura y

comportamiento (Pande et al., 2002).

En lo que concierne a Comercializadora S&E, la aplicacion del método de resolucion de
problemas denominado DMAIC servira de apoyo para los procesos de la empresa en cuanto a la
definicion, medicion, analisis, mejora y control de problemas que afecten al servicio de
construccion de redes internas. Con el mismo propoésito, la metodologia Seis Sigma, puede ser de
ayuda al momento de gestionar las bases de datos en cuanto a materiales y recursos utilizados
para el mismo proceso. Es preciso afiadir que, la iniciativa de realizar estrictos controles en los
procesos de servicio, recolectar datos y hechos bajo un enfoque riguroso y tomar decisiones bajo
solidos argumentos e informacion clave y oportuna, permitira resolver los problemas que se

presenten de manera efectiva.

3.2.6. Normativa 1SO 9001:2015

La ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una organizacion no
gubernamental con presencia a nivel internacional encargada de la creacion de estandares para la
produccion de bienes y servicios que cuenten con un nivel adecuado de calidad. Estos estandares
son aplicables a organizaciones pertenecientes a cualquier rubro, permitiéndoles generar

eficiencia en la produccion, minimizar errores y ahorrar en costos.

Dentro de la familia de normas publicadas por la organizacion es posible encontrar a la
ISO 9001:2015 que hace referencia a la calidad y es la versidn mas reciente y actualizada posterior
a las publicadas en 1987, 1994, 2000 y 2008. La altima publicacion de la norma se divide en diez

secciones; a continuacion, se brindara una explicacion de estas secciones individualmente:

a. Objeto y campo de aplicacion.
En esta seccion se hace hincapié en la universalidad de la norma y su aplicacion a todo

tipo de empresas.
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b. Referencias normativas.
Establece la relacion de documentos indispensables para la aplicacion de la normativa,

dentro de los que se encuentran ISO 9000:2015 que incluye los fundamentos y vocabulario.

c. Términos y definiciones.
En este apartado se adjunta el documento al que se hizo referencia en el punto anterior,

el objetivo es transmitir con mayor claridad los requisitos de la norma.

d. Contexto de la organizacion.

Se explica la relevancia de la comprension del andlisis interno y externo y las condiciones
que podrian afectar la consecucion de los objetivos y, mds aun, el sistema de gestion de la calidad.
Para ello se emplean herramientas como el analisis FODA. Seguidamente, se identifican las
necesidades y expectativas de las partes interesadas y se establecen requisitos en el sistema de
gestion de la calidad para cubrir estas necesidades. La tercera y cuarta subdivision se encargan de

determinar el alcance del sistema de gestion de la calidad y definir sus procesos.

e. Liderazgo.

En este apartado, se marcan una serie de pautas para la alta direccion, enfocadas en
mantener el compromiso y trabajo en equipo. Principalmente se prioriza que los directivos
establezcan una politica de calidad y objetivos claros en favor del sistema de la gestion de la
calidad, promoviendo el enfoque a procesos y el pensamiento basado en riesgos con direccion

hacia mejores resultados.

f.  Planificacion.

En este punto se plantean acciones para abordar riesgos y oportunidades bajo la
planificacion del sistema de gestion de la calidad, con la finalidad de lograr los resultados,
prevenir potenciales riesgos e integrar e implementar iniciativas en pro de la calidad que a

posteriori puedan ser evaluadas.

g. Apoyo.

Aqui se explica la relevancia de los recursos como personas, infraestructura, ambiente,
seguimiento y medicion, sumamente importantes para el regular desarrollo de las operaciones.
Luego, menciona el factor competencia como la capacidad de los colaboradores y la inversion en
los mismos, de manera que se desarrolle un crecimiento que beneficie a la organizacion. En
paralelo, la toma de conciencia esta referida a la plena identificacion con la politica y objetivos

de calidad por parte de los colaboradores, lo que a su vez implica una comunicacion efectiva
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concerniente al sistema. Finalmente, se destaca la necesidad de mantener la informacion

completamente documentada y actualizada.

h. Operacion.
Esta seccion hace referencia al proceso operativo en su totalidad, es decir una cadena
compuesta por la planificacion, el disefio, control, produccion y liberacion. Un punto adicional

hace mencion al control que se debe tener en cuanto a los productos o outputs defectuosos.

1. Evaluacion del desempefio.

De acuerdo con este apartado, es necesario realizar un seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion del sistema de gestion de la calidad basados en auditorias que permitan identificar los
errores en los cuales es preciso enfocarse. En efecto, lo que busca la auditoria es diagnosticar el
funcionamiento del sistema de gestion de la calidad, para obtener informacion objetiva que pueda

ser analizada por la alta direccion.

j. Mejora.

En este ultimo punto, se pretende determinar las acciones correctivas correspondientes u
oportunidades de mejora que el sistema de gestion de la calidad requiere, es decir, que las no
conformidades sean resueltas oportunamente. Es preciso sefialar que las iniciativas a tomar deben
apuntar a un sistema de mejora y aprendizaje continuo que mida la conveniencia y eficiencia del

sistema para la organizacion.

3.3. Principales elementos del Sistema de Gestion de la Calidad

Es evidente por todo lo anterior, que los elementos protagonistas de los modelos y
metodologias analizados se concentran en diversas dimensiones como es el caso del TQM, el cual
se centra en la participacion de los colaboradores; el modelo EFQM, que se fundamenta en la
autoevaluacion; el Lean Management que focaliza herramientas en mejora de procesos y desecho
eficiente de residuos; el modelo Malcolm Baldrige enfocado en resultados y mejora constante; y
finalmente, la metodologia Seis Sigma que dirige esfuerzos en el analisis de datos estadisticos
para la mejora de procesos de produccion de bienes y servicios. Es entonces, concordante con lo
anterior, que estos modelos y metodologias, asi como sus herramientas, poseen como fin ultimo
la satisfaccion del cliente, lo que es de suma importancia para S&E debido al grado de

dependencia con su tnico cliente Calidda.

3.3.1. Procesos
La normativa ISO 9001:2015 sefiala que el enfoque a procesos representa el principio

esencial, pues se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad

31



y a la vez se satisfacen las necesidades y requerimientos del cliente. Ademas, permite controlar
las interacciones entre los diferentes procesos del sistema. Por tanto, su aplicacion debe abarcar
todo el sistema de gestion de la calidad, o dicho de otra manera, su aplicacion debe darse a nivel
operativo pero también para las demads actividades pertinentes al sistema (Goémez, 2015). De igual
forma, en palabras de Velasco, se considera al funcionamiento de una empresa como una red de
procesos, y esta es la base de la gestion de la calidad, lo que reafirma la relevancia de este enfoque

(2010).

Este enfoque puede ser abarcado bajo ciertas herramientas, una de ellas es el ciclo de
Deming el cual es utilizado desde la perspectiva global del sistema de gestion de la calidad y no
solamente desde el enfoque individual de cada una de sus partes. Entonces, la atencion del sistema
de gestion de la calidad desde el enfoque de procesos supone beneficios como el entendimiento y
coherencia en el cumplimiento de requisitos, la generacion de valor agregado, la eficacia en el
proceso y la mejora del mismo a partir de la evaluacion de datos e informacion (UNE-EN ISO

9001:2015)

Tanto en productos como en servicios existe un proceso que es en efecto, el que determina
las caracteristicas de calidad del producto o servicio (Pola, 1999). Definitivamente, el punto de
partida de todos los procesos, enfoques y mejoras de la organizacion sera el cliente y sus
requerimientos, esto es, que toda la actividad estd centrada realmente en el cliente (Cuatrecasas,
2010). En suma, es posible afirmar que el enfoque desarrollado en estas lineas es clave para
comercializadora S&E, puesto que la firma realiza procesos ingenieriles, los cuales necesitan un
enfoque riguroso sin dejar de lado los procesos de gestion y apoyo que agregan valor al servicio,
es decir, existe una interrelacion entre los principales procesos operativos y los de soporte como
logistica, recursos humanos, seguridad entre otros, formandose asi un Sistema de Gestion de la

Calidad.

3.3.2. Riesgos
Gomez resalta que el pensamiento enfocado en riesgos es indispensable para construir un
sistema de gestion de la calidad eficaz, alcanzar los resultados deseados y prevenir sucesos
negativos. De manera analoga, intensifica la caracteristica preventiva de los sistemas de gestion
de la calidad gracias a una serie de requisitos, lo que vuelve prescindible al registro especifico
para las acciones preventivas requerido por las versiones anteriores de la norma ISO. Siendo asi,
durante la definicion de un proceso, se determinan las entradas, interacciones con otros procesos,

responsables, recursos requeridos, formas de medicion y evaluacion, pero a pesar de ello, es
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importante distinguir los potenciales riesgos que podrian alterar el normal funcionamiento de la

cadena de produccion y sus resultados (2015).

Una vez identificados los potenciales riesgos, es posible darles tratamiento por medio de
ciertas acciones las cuales podrian estar orientadas a evitar el riesgo, es decir, desistir de las
actividades riesgosas que podrian desembocar en acontecimientos inaceptables y graves
repercusiones, luego, es posible aceptar el riesgo siempre y cuando represente una oportunidad,
pues algunas situaciones de incertidumbre, vistas como riesgos positivos, pueden servir de apoyo
para lograr los resultados. Otra iniciativa es exterminar la fuente originaria del riesgo, es decir,
atacar la causa, la cual regularmente se ve reflejada en errores humanos. Otra manera es compartir
el riesgo o transferirlo mediante polizas de seguros o especificaciones contractuales con clientes
y proveedores. Finalmente, una vez realizada la evaluacion pertinente, es prudente mantener el
riesgo en caso haya sido catalogado como baja amenaza o su intervencion represente costos
excesivos; en tal caso, se debe informar a las partes interesadas acerca de la decision y mantener

vigilada la evolucion del riesgo (Goémez 2015).

Posterior a las afirmaciones anteriores, corresponde manifestar que, debido al rubro en el
que se desempeiia la firma Comercializadora S&E, es sumamente necesario mantener un enfoque
en el control de los potenciales riesgos que puedan ocurrir en el proceso productivo, especialmente
en la manipulaciéon de materiales y fluidos peligrosos y accidentes laborales. Es por esta razoén
que la empresa cuenta con un area de seguridad, medio ambiente y salud ocupacional, encargada
precisamente de la gestion y prevencion de riesgos que pudiesen afectar las operaciones del

negocio.

3.3.3. Sistemas de evaluacion

Para la implementacion y correcto funcionamiento del sistema de gestion de la calidad,
no basta incluir los enfoques antes mencionados, sino también impulsar un sistema de evaluacion
que mida el desempefio organizacional tomando como base herramientas e indicadores
especificos, es alli donde radica la fortaleza del sistema y permite a la organizacion evaluar la
eficacia de su actividad y mejorar los resultados. En ese contexto, el punto de partida sera la
definicion de los métodos de medicion y el momento adecuado para ejecutar la evaluacion de los
requerimientos de la organizacion vistos como estandares a cumplir. El analisis de estos datos
permitira obtener unos resultados que serviran para la evaluacion del grado de satisfaccion del

cliente, la eficacia del sistema de gestion de la calidad y la necesidad de mejoras (Gomez, 2015).

Abhora bien, tomando como referente a José Gomez, para llevar a cabo la recoleccion de
datos es indispensable la realizacion de auditorias tanto internas como externas. Si bien existe la
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practica de prescindir de las auditorias externas, continia siendo una opcidn viable porque es una
empresa ajena la encargada de llevar a cabo la evaluacion del sistema, lo que mitiga el criterio
subjetivo del analisis (Pola, 1999). La principal ventaja de las auditorias internas es que la
organizacion posee vasto conocimiento de los propios procesos y actividades a evaluar, para este
fin, es necesaria la competencia del auditor interno. La competencia del auditor comprende tres
elementos, dentro de los que se incluye: conocimiento acerca de los criterios de auditoria (familia
de normas ISO), conocimiento sobre métodos de auditoria (técnicas) y cualidades inherentes a la
persona (firmeza, imparcialidad, comunicacion asertiva, versatilidad, capacidad de analisis y
toma de decisiones) (2015). Las iniciativas anteriormente descritas se realizan en pro de la mejora
continua a lo largo de toda la cadena productiva y operaciones de la organizacion, persiguiendo
de manera constante la perfeccion en el sistema de gestion de la calidad. Dicho esto,
Comercializadora S&E, ademas de poseer indicadores, realiza auditorias tanto de manera interna
como externa, lo que denota la preocupacion por realizar evaluaciones que permitan implementar

mejoras en los distintos procesos, operaciones y finalmente en el sistema de gestion de la calidad.

3.3.4. Personas

La dimension humana es mencionada a lo largo de los diferentes principios propuestos
por la Normativa ISO 9001:2015 y otros modelos de gestion de la calidad, lo que denota la
importancia de la inclusion no solo de los colaboradores, principal componente de un sistema, en
los distintos procesos y operaciones que desarrolle la organizacion, sino también del enfoque en
los clientes y demas partes interesadas en el valor generado por la compafia. De manera que,
todos los colaboradores se encuentran involucrados en la gestion de la calidad y cada uno de ellos
realiza un aporte que, por mas pequefio que fuere, es significativo desde su propio puesto de
trabajo (Pola, 1999). Al mismo tiempo, los esfuerzos concentrados de la firma poseen el fin Gltimo

de lograr la completa y total satisfaccion de las necesidades y requerimientos del cliente.

Concentrarse en el factor humano constituye uno de los mayores esfuerzos para lograr la
calidad. Aquellas empresas que adopten una postura bajo un enfoque en personas “llevara a
potenciar a los empleados para que controlen su propio trabajo saltando barreras organizativas
tradicionales a fin de conseguir el adecuado nivel de rendimiento” (Petrick & Furr, 1997).
Anadase que un enfoque en el factor humano también toma en cuenta otras partes interesadas
ademas de los colaboradores como son clientes, usuarios, proveedores, organizaciones sindicales,
socios comerciales, aliados estratégicos, asociaciones sectoriales, sponsors o patrocinadores,
inversores, junta directiva, accionistas, entre otros. Por tanto, el valor afiadido por el factor

personas permite generar una sinergia conjunta entre los principales actores que conlleva al
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funcionamiento 6ptimo del Sistema de Gestion de Calidad de una empresa y a lograr la plena

satisfaccion del cliente.

Dentro de este contexto, existen factores significativos que impulsan el enfoque en
personas como el liderazgo, que asegura la integracion de las diferentes areas, procesos, recursos
y objetivos dentro de un sistema de gestion de la calidad, a través del compromiso y direccion
enfocados en la consecucion de las metas. De igual modo, el enfoque al cliente es el foco principal
de la normativa ISO 9001:2015, de aqui que el objetivo final del sistema de gestion de la calidad
sea el cumplimiento de los requisitos y el aumento de la satisfaccion del cliente; no obstante, es
necesario advertir que para lograr dicha satisfaccion es vital mantener a los empleados satisfechos,
pues son un activo clave en la generacion de valor. Complementario a esto, afirman Petrick y Furr
que para conseguir la calidad total las empresas deben “desarrollar un sistema social en el que se
acepten como practicas comunes en la gestion de los RRHH la satisfaccion del consumidor,
mejora continua, hablar basandose en hechos y respeto por las personas” (1997). Paralelamente,
el establecimiento de una politica basada en la gestion humana, permite fundar un eje sobre el
cual se construya el sistema de gestion de la calidad (Gomez, 2015). Lo que se busca con esta
politica es transmitir el compromiso de la empresa con la calidad tanto a los colaboradores

pertenecientes a todos los niveles de la organizacion, como a las demas partes interesadas.

A partir de lo anteriormente expuesto, es oportuno resaltar que Comercializadora S&E,
especificamente en el proceso de construccion de redes internas involucra los factores
mencionados a lo largo de la dimension humana. Ejemplo de ello es el manejo de la gran cantidad
de personal, para lo cual es necesario mantener una postura de liderazgo de manera que sea posible
motivar a los colaboradores a realizar aportes para cumplir con la meta mensual y en esa misma
linea se genera un compromiso con el unico cliente que al mismo tiempo hace las veces de
proveedor, viéndose de esta forma la interaccion entre los actores de la cadena como una red

conjunta de esfuerzos para la generacion de valor.

4. Gestion de Personas

La administracion de los recursos humanos, tal y como mencionan Lozano-Reina y
Sanchez-Marin, se fundamenta en el disefio de politicas de recursos humanos que maximizan el
desempefio del colaborador y su compromiso con la organizacion para el alcance de las metas
establecidas y un mayor nivel de competitividad (2019). Entonces, a partir de esta cita y de los
argumentos presentados en la seccion anterior acerca de la importancia de las personas en las
organizaciones, se desprende que el cumplimiento de las metas corporativas depende

principalmente de una 6ptima gestion de sus colaboradores.
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Ante todo, es importante introducir el concepto de colaborador. Chiavenato menciona que

las personas pueden ser vistas como beneficiarias de las organizaciones. Como tales, son
proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades y, sobre todo, del més importante aporte
a las organizaciones: la inteligencia, que permite tomar decisiones racionales, graba significado
y rumbo a los objetivos generales. En consecuencia, las personas constituyen el capital intelectual

de la organizacion” (2002).

Los colaboradores representan el activo mas importante de una organizacion, pues son
vitales para la consecucion de objetivos, asi como al momento de producir cualquier bien o
servicio, es por ello que una compaiiia debe considerar con cautela los conocimientos, habilidades
y metas personales de los colaboradores. Esto es conocido como una gestion eficaz de los
colaboradores y conlleva a su desarrollo profesional, donde el trabajo transgrede el estado de

rutina para llegar a ser aprendizaje y progreso (Chiavenato, 2002).

Conviene ahora recordar que durante la revolucion industrial los trabajadores eran
denominados subordinados, su unico papel en las companias era realizar su trabajo de manera
rutinaria y repetitiva evitando incurrir en errores y obedeciendo al pie de la letra a toda indicacion
que fuera dada por los superiores. A partir de esto es posible notar que los trabajadores eran
tomados como simples recursos, es decir piezas reemplazables sin voz ni voto cuya labor era

cumplir de manera eficaz con todas las tareas encomendadas en el dia a dia (Chiavenato, 2002).

No obstante, actualmente se considera a los colaboradores como talento humano y no
como simples recursos, ademas, sus funciones trascienden las ideas de antafio y requieren
iniciativa y creatividad al realizar el trabajo. Son estas competencias, de la mano con el potencial
de lo colaboradores o clientes internos, las que colocan a la compaiiia en una posiciéon competitiva

en el mercado (Chiavenato, 2002).

En suma, existe una tendencia que permite visualizar a los colaboradores como eje vital
de la organizacion, pues afiaden a los negocios un componente de racionalidad e inteligencia,
colaborando con el desarrollo y crecimiento de las compaiiias, por lo que es importante que exista
una igualdad en el trato sin importar la jerarquia, considerando los derechos y obligaciones de
cada miembro a la vez que se deposita la misma confianza a todo nivel dentro de la organizacion

(Chiavenato, 2002).

Por otro lado, es relevante hacer mencion de los equipos de trabajo. A primera vista,
pareciera existir una similitud entre grupos y equipos de trabajo pues a menudo, son conceptos
tomados como pares y mencionados de manera indiscriminada para referirse a un mismo conjunto

y aunque poseen criterios en comun tales como el hecho de que ambos son un conjunto de
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personas que coinciden al mismo tiempo en el mismo lugar, los grupos se producen de manera
fortuita para cierta actividad y no siempre con un objetivo en comun. Del otro lado, los equipos
se conforman adrede y de forma planificada por diferentes sujetos con capacidades, competencias

y habilidades profesionales en pro del logro de un objetivo en comun (Louffat, 2013).

Asi pues, segun Louffat, existe un componente de egoismo en cuanto a grupos se refiere,
pues cada miembro busca su propio beneficio, afiadido a esto, no son necesarias las competencias
ni especializaciones de sus integrantes, no existe una distribucion de roles y actian de forma
reactiva de manera personal mas no institucional. Por el contrario, los equipos persiguen objetivos
organizacionales, son altamente competentes y especializados, los roles son distribuidos de forma
diferenciada, se produce una sinergia colaborativa y los recursos financieros, procesos y reuniones

son organizacionales (2013).

De entonces aca, los equipos de trabajo se conforman en base a una mision y vision
determinadas, asi como objetivos y estrategias a desarrollar. Para ello, es necesario definir las
funciones y procesos a desempefiar, asi como las competencias requeridas para los integrantes.

(Louffat, 2013).

En ese sentido, los equipos de trabajo pueden ser conformados de acuerdo a distintos
factores, como el nivel organizacional, que abarca equipos estratégicos, tacticos y operacionales;
otro factor es el modelo organizacional, que engloba equipos funcionales y por procesos; ademas,
pueden forjarse equipos por la duracion de actividades, es decir, permanentes, intermitentes o ad
hoc (por urgencia). Luego, también se pueden conformar equipos de acuerdo al grado de
autonomia; segun el nimero de integrantes; segun el tipo de actividad econdmica como equipos

de servicios y produccion, entre muchos otros.

Ahora bien, en la presente seccion se explican diversos términos para comprender
adecuadamente factores relacionados con la experiencia del trabajador en la organizaciéon y que
podrian afectar positiva o negativamente en su desempefio final, como es el caso de la motivacion
laboral, el liderazgo, la cultura corporativa, el compromiso organizacional y la satisfaccion
laboral. Estos son vitales para las empresas e influyen directamente en el desempefio de los

colaboradores, lo que a la vez repercute en el servicio o producto final que ofrecen a sus clientes.

Por ello, en primer lugar, es importante conocer acerca de la motivacion laboral y los
factores que influyen en ella. En el libro “Liderazgo y recursos humanos, analisis del
comportamiento organizacional” se presenta a la motivacion como el conjunto de fuerzas que
impulsan la conducta del ser humano desde su interior a través del impacto en su curso, es decir,

el objetivo; en la intensidad, haciendo referencia al nivel de esfuerzo; y en la perseverancia,
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aludiendo al periodo de tiempo (McShane, Domingo, In Ganzinelli, In Navarro & Von, 2010). En
el ambito laboral, Miquel Porret la describe como el “deseo de un individuo de realizar un trabajo
lo mejor posible” (2014). En sintesis, ambos autores coinciden en que la motivacion laboral es la
fuerza que estimula al colaborador al logro de sus objetivos, y como consecuencia, los de la

empresa.

Dicho esto, segun los autores Bateman y Snell, los factores que aportan a la motivacion
del colaborador son siete. El primero de ellos es la fijacion de metas, ya que, a partir del concepto
brindado, contribuye a que el empleado vigorice y dirija sus esfuerzos hacia ese objetivo
establecido. En segundo lugar, se exponen los refuerzos del desempefio, los cuales pueden ser
positivos o negativos. Estos refuerzos estimulan la repeticion de ciertos comportamientos, en caso
de ser reforzadores positivos, u ocasionan la eliminacion de ciertos comportamientos indeseables,
si son reforzadores negativos. En contraste, es importante tener en cuenta las expectativas de los
colaboradores, dado que su comportamiento depende de las expectativas en cuanto al esfuerzo
que se requiere para alcanzar sus metas y la valoracion de dichos resultados. El cuarto factor hace
mencion de la comprension de las necesidades humanas, las cuales fomentan el nivel de
intensidad del esfuerzo y su impulso hacia el logro del objetivo. En adicion, los autores consideran
como factor relevante el disefio de trabajos motivadores como la rotacion de puestos, la
ampliacion y enriquecimiento del trabajo. En sexto lugar, se toma en cuenta el sentido de equidad
de la compaiia como aspecto motivador porque el empleado evalua si sus esfuerzos fueron
retribuidos justamente. Finalmente, Bateman y Snell presentan la satisfaccion laboral puesto que

incide en el desempeio de la organizacion de manera transversal (2009).

Ampliando lo previamente expuesto, se considera al liderazgo como un componente
esencial en la motivacion del colaborador al ser el lider del equipo influyente en la experiencia
del trabajador, tomdndose en consideracion su rol en la incorporacion de los siete factores
presentados en el parrafo anterior, asi como también, su contribucion en el clima organizacional,
la cultura laboral y la satisfaccion laboral del colaborador, términos que seran oportunamente
expuestos en parrafos posteriores. Por lo tanto, en primera es conveniente definir el liderazgo y
diferenciarlo de la direccion. Segtin Porret, el liderazgo es la persona que convence a los otros
por su actuar y gana ese respeto por su propia personalidad, es decir, por su capacidad de
comunicacion, capacidad técnica y confianza; mientras que el directivo institucional es a quien
se le obedece por el poder que se le fue otorgado (2014). Dicho de otro modo, se presenta al lider
en una empresa como aquel cuyo puesto es designado por los mismos colaboradores, y no por los

altos directivos.
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Asimismo, existen diversas teorias vinculadas al liderazgo. McGregor establece dos
teorias opuestas. La primera de ellas es la teoria “X”, que presenta a un directivo con estilo
autoritario y controlador para lograr los objetivos, mientras que la segunda es la teoria “Y”, la
cual se destaca por su estilo participativo al buscar el compromiso de los colaboradores. El autor
considera que el logro de objetivos es mejor mediante la teoria “Y” porque el trabajador se siente
motivado al encontrarse en un ambiente laboral que le permita tener iniciativa y alcanzar su
desarrollo profesional. Afios mas adelante, nace la teoria “Z”, cuyo logro de objetivos se basa en
el trabajo en equipo. Esta teoria explica que la actitud y motivacion del colaborador se ve
influenciada por el apoyo y la aprobacion de sus compafieros, siendo la meta “personal” lograda
retribuida como éxito de todo el equipo, y error cometido asumida por el lider al no haberle
instruido adecuadamente (Porret, 2014). Finalmente, tanto en la teoria “’Y”” como en la teoria “Z”
se resalta la relevancia del rol del trabajador en los resultados de la empresa, tanto en términos de
productividad como en su futuro al encontrarse en un mercado altamente competitivo y

globalizado.

Figura 1: Estilos basicos de direccion.

Fuente: Adaptado de Porret (2012).
Otra teoria que cobra importancia cuando se habla de liderazgo tiene que ver con algunos

estilos basicos de direccion expuestos por Porret y tomados a partir de los estudios de Likert y
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Lewin, estos son: direccion autocratica o autoritaria, direccion participativa, direccidén permisiva
o de laissez faire, y direccion paternalista. Los estilos basicos de direccion propuestos se muestran
en la Figura 1 y en cada uno de ellos se intenta ejemplificar la relacion de los superiores y los
subordinados delineando la linea de autoridad entre ambos. Los cuatro estilos de direccion se

diferencian entre si por el tipo de interaccion que existe entre ambos actores.

La direccion autocratica o autoritaria se caracteriza por radicar la autoridad en una sola
persona, en este caso el jefe. Las decisiones las toma el superior y no se admite retroalimentacion,
es decir, los subordinados no son participes en el proceso de toma de decisiones. La direccion
participativa, en cambio, si toma en consideracion la participacion de los trabajadores, de esta
manera “se sienten motivados e involucrados en proyectos de la empresa” (Porret, 2012). La
direccion permisiva se diferencia de los anteriores estilos en el sentido que no existe ningun tipo
de control sobre los trabajadores y son ellos los que toman sus propias decisiones; el jefe
unicamente interviene cuando la situacion lo amerita o el caos impera. Por ultimo, la direccion
paternalista es el intermedio entre el estilo autoritario y permisivo. El jefe paternalista toma las
decisiones influenciado por el conocimiento y confianza que tiene de su personal (2012). Ademas
de los cuatro estilos basicos de direccion citados por Porret existen muchos otros que, en su
conjunto, intentan enmarcar la forma en que lideres, jefes, directivos o superiores se desempefian

en el entorno organizacional y su manera de influir en el desarrollo de la empresa.

Asi como el liderazgo es un componente vital de los sistemas de gestion de la calidad, la
comunicacion es un factor igual de importante, ademas es necesario para llevar a cabo las
estrategias y alcanzar los objetivos establecidos. Por consiguiente, Porret menciona que tanto la
cultura corporativa, el rol de los directivos y el area de Recursos Humanos inciden en la formacion
de una comunicacion eficaz. No obstante, es necesaria su definicion. En su escrito describe a la
comunicacién como la forma en que se determinan los contactos con los otros, ya sea por medio
de ideas, hechos, pensamientos y acciones, de tal forma que se genere una respuesta o
comportamiento especifico en las personas receptoras del comunicado emitido. Adicionalmente,
el autor fundamenta la relevancia de la comunicacion en las organizaciones a través de los
conceptos presentados por diversos autores, coincidiendo en que, si la comunicacion decrece, lo
mismo sucede con la motivacion, el clima laboral, la creatividad, entre otros, afectando de manera

negativa el alcance de las metas corporativas (2014).

En efecto, la cultura corporativa es un elemento sumamente valioso en la experiencia del
trabajador. La definicion de este término es claramente explicada por Edgar Schein en palabras

de Porret, quien la describe como el conjunto de creencias de una empresa, siendo estas lo
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suficientemente influyentes y validas como para ser ensefiadas a futuros colaboradores, y que
brinde los criterios adecuados respecto de las acciones y decisiones a tomar frente a las
problematicas que puedan presentarse. A partir de las ideas anteriormente expuestas, Porret
expone al liderazgo como una de las fuentes de la cultura corporativa, ya que influye en el accionar
de los colaboradores, la filosofia organizativa, el sistema de recompensas, entre otros (2012).
Entonces, es posible afirmar que el conjunto de todos estos elementos forma la cultura de la

empresa.

En paralelo, Robbins y Judge sefialan que la cultura corporativa es comun entre sus
miembros y sirve como distintivo a una organizacion de las otras. Afiadido a esto, se presenta
siete rasgos esenciales de la cultura organizacional; primero, la innovacion y toma de riesgos;
segundo, la atencion a los detalles, que hace referencia al nivel de precision y analisis de los
detalles. El tercer, cuarto y quinto componente propuesto hace alusion al grado de orientacion
hacia los resultados, el grado de orientacion a la gente y el grado de orientacion a los equipos. En
sexto lugar, se introduce al dinamismo y competitividad de las personas y, por ultimo, se
menciona el grado de estabilidad de la organizacion. El conjunto de estas caracteristicas plantea
un panorama completo de lo que debe tomar en cuenta una organizacion para definir como deben
comportarse las personas. Otro punto relevante a tratar son las funciones de la cultura, la cual
comienza por definir los limites y diferencias entre una compaiiia y el resto; en segundo y tercer
lugar, impulsa a los colaboradores a sentirse identificados con la organizacion y plantea el
compromiso por encima del egoismo. La cuarta y tltima funcion implica la figura de la cultura

corporativa como brujula que sirve de guia a los comportamientos de los colaboradores (2013).

El compromiso organizacional estd definido como la identificacion psicoldgica de una
persona con la organizacion en la que labora, lo que podria desembocar en el aumento de la
productividad (Frkovich, 2018). El compromiso de los colaboradores hacia su organizacion es un
factor de suma importancia para las empresas que buscan ser efectivas y saludables, pues guarda
una estrecha relacion con el desempeifio laboral, la disminucidn de la rotacion de colaboradores y

esta vinculado a la satisfaccion laboral (Frkovich, 2018).

Es importante mencionar también que el compromiso organizacional es un estado
psicolégico que nace a partir de la relacion del empleado con la organizacion y que puede ser
determinante en la decision de continuidad en la misma por parte del colaborador. Asi, el
compromiso se divide en tres dimensiones, la primera es el compromiso afectivo a raiz de un

vinculo emocional, la segunda es el compromiso normativo relacionado con el deber a partir de
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lo que es correcto y finalmente, el compromiso de continuidad que nace por la necesidad de los

beneficios que acarrea el empleo o los costos de dejarlo (Frkovich, 2018).

La firma de servicios profesionales Deloitte realizé un estudio donde afirma que el 87%
de los lideres de recursos humanos consideran la falta de compromiso organizacional como el
principal problema que afecta a las organizaciones (Frkovich, 2018). De la misma forma, una
investigacion de Growth from Knowledge indic6 que el tan solo el 8% de los colaboradores en
Pert se encuentran comprometidos con el empleador. Los datos expuestos son de suma
relevancia, pues a partir de ellos se puede deducir que la falta de compromiso es un problema
latente dentro de las compaiiias y las consecuencias de ello no solo afectan a la productividad de
las empresas sino también a los propios colaboradores en cuanto a la calidad de su vida laboral

(2011).

Analogamente, para Luthans, el compromiso organizacional se encuentra estrechamente
relacionado con resultados positivos para las compaiiias como el aumento del desempefio de los
colaboradores, la reduccion de la rotacion de los trabajadores y la escasez de absentismo laboral.
Al lado de ello, el compromiso produce también otros resultados relevantes como la mejora en la

percepcion del clima laboral y la apertura al servicio de los empleados (2008).

Para finalizar, la gestion adecuada de los factores explicados en parrafos previos afecta
favorablemente en la satisfaccion laboral del colaborador. Respecto a este nuevo término, Luthans
lo presenta como un resultado positivo en la percepcion del trabajador respecto a las condiciones
laborales en las que se encuentra (2008). Diversos autores, como es el caso de Robbins y Judge,
afirman que estas condiciones no solo hacen alusion a las actividades que el colaborador realiza,
sino también, a la interaccion de éste con sus compaiieros de trabajo y jefes, a las reglas y politicas

organizacionales, entre otras causas diferentes (2013).

Esta amplia variedad conlleva a Luthans a reunirlas en cinco dimensiones principales. La
primera de ella es el trabajo mismo que estd conformado por diversos elementos como el disefio
del puesto trabajo, la retroalimentacion de la labor realizada, la autonomia, la complejidad, las
practicas responsables, entre otros. En segundo lugar, se menciona a la remuneracion, ya que es
considerada como el aprecio por parte de la administracion respecto al trabajo hecho. La tercera
dimension son las promociones. En este punto se indica que se puede promover a un empleado
por diversas razones tanto a nivel de antigiiedad o desempefo, como por medio de un aumento
salarial. Sin embargo, el autor sefiala que estas oportunidades ya no son tan deseadas a
comparacion de laborar en un ambiente agradable y que le brinde oportunidades de desarrollo. La
tercera relevante hace referencia a la supervision o liderazgo, término ya explicado en parrafos
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anteriores. La siguiente dimension es el grupo de trabajo porque un grupo unido se traduce en
soporte, bienestar y consejo. Por ultimo, se encuentran las condiciones de trabajo, es decir,

ambientes visualmente atractivos e higiénicos (2008).

5. El factor humano dentro del Sistema de Gestion de la Calidad

Una vez descritos los términos referentes al capital humano en el apartado anterior, es
preciso entender el nexo de algunos de ellos con la Gestion de la Calidad, asi como también, otros
términos que destacan en la teoria de esta materia. Por este motivo, para una mayor comprension
del enfoque al que se acoge la investigacion, es oportuno definir los siguientes aspectos, los cuales
nacen a partir del previo analisis del planteamiento de los modelos y el factor personas presente

en cada uno de ellos.

Un lider es aquella persona capaz de convencer y dirigir a un grupo de personas
apoyandose en la motivacion y no en la imposicion (Gémez, 2015). Como ya se ha mencionado
en otros acapites de la presente investigacion, el liderazgo representa uno de los principios
fundamentales de los Sistemas de Gestion de la Calidad y, por tanto, es mencionado y se resalta
su importancia en los modelos mas representativos de gestion de calidad como pueden ser TQM
(Total Quality Management), EFQM (European Foundation for Quality Management), entre
otros. Tomando distancia de las definiciones tradicionales de liderazgo, el concepto actual goza
de un sesgo mas distanciado del autoritarismo y mas cercano a la influencia que puede ejercer
una persona sobre otra o sobre un grupo de personas. Segiin Gémez, ‘el liderazgo responde a una
cualidad personal que. en lugar de otorgarse, se reconoce de un modo natural por las personas que

trabajan con el lider o bajo su influencia” (2015).

Se afirma que el liderazgo representa uno de los ingredientes principales del Sistema de
Gestion de Calidad porque es un factor que debe contener todo sistema y una caracteristica que
deben poseer aquellas personas que dictan el rumbo de la organizacion. De alli se desprende el
compromiso de la alta direccion, pues son los encargados de supervisar y hacer funcionar el
sistema mediante el liderazgo que transmitan a las personas. Gomez complementa esta parte
afirmando que es necesario un liderazgo visible de modo que el personal se sienta realmente
motivado, involucrado y comprometido con el Sistema de Gestion de la Calidad, y, en tGltimas,

con el cliente (2015).

Dentro de este contexto, la Revista Europea de Direccién y Economia de la empresa
afirma dentro de uno de sus articulos que el compromiso es una de las principales dimensiones
del Sistema de Gestion de la Calidad, especificamente del modelo de Total Quality Management.
El compromiso de todos los miembros, tanto colaboradores como lideres, forma parte de una
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estrategia a largo plazo e impacta directamente en las iniciativas inmersas en la planificacion y
organizacion de las mejoras a aplicar (Llorens, 1996). Otro aspecto importante a considerar es un
tema emergente de la relacion entre la gestion de recursos humanos bajo el marco de la Gestion
de la Calidad Total, el cual es la gestion participativa y la construccion de equipos inter e
intrafuncionales, que influyen directamente en el compromiso de los colaboradores (Llérens,

1996).

Prosiguiendo, es conveniente mencionar que para lograr un correcto funcionamiento del
Sistema de Gestion de la Calidad Total es necesario intervenir en el comportamiento de los
empleados con la finalidad de lograr mejoras en cuanto a su efectividad y desempefio, por lo que
para conseguir estos objetivos son necesarios elementos como motivacion laboral, satisfaccion
laboral, compromiso organizacional, adaptacion al cambio y aprendizaje continuo. Parece, sin
embargo, que el comportamiento de los trabajadores se ve alterado por el sistema, las personas, y
la interaccidn entre sistema y personas por lo que se debe tener sumo cuidado con ello (Llérens,

1996).

A partir de la Gltima idea expuesta, se considera fundamental hacer hincapié en este
factor, es decir, la satisfaccion laboral. Este término se entiende de manera conjunta, puesto que
una organizacion con un solo colaborador satisfecho no necesariamente manifiesta resultados
favorables, mientras que con certeza se declara que todo un conjunto de colaboradores con alta
satisfaccion laboral logra un 6ptimo desempefio (Bateman & Snell, 2009). En ese sentido, se
presenta a la satisfaccion laboral, en palabras de Vilar Barrio, como un condicionante de calidad.
Por esa razon, el auditor menciona tres elementos esenciales que todo entorno laboral que se
preocupa por la satisfaccion de sus trabajadores debe tomar en cuenta: la propiedad, el impacto y
el crecimiento. Lo cual significa que el colaborador debe sentirse responsable de sus acciones, ser
consciente de la influencia de sus decisiones en los procesos de calidad y el aporte que brinda

tanto a la empresa como para si mismo (Alvarez, 1998).

Aqui cabe notar que, como se menciond en lineas anteriores, la participacion de los
colaboradores hace parte de los principios de la Gestion de la Calidad como el beneficio a partir
del uso de las competencias del personal, y es incluida de manera resaltante a lo largo de los
modelos y metodologias desarrollados dentro de esta investigacion. Primero, el modelo de la
Administracion de la Calidad Total (TQM) indica que la participacion de los colaboradores es
esencial por la cercania que mantienen a las operaciones y como responsables del aseguramiento

de la calidad (Carro & Gonzales, 2012). Del mismo modo, la metodologia Seis Sigma, a través
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de su método de resolucion de problemas DMAMC, impulsa la participacion activa de todo el

equipo de trabajo bajo el requerimiento de soluciones creativas (Pande & Holpp, 2002).

Por tultimo, es importante comprender la satisfaccion del cliente, entendida como la
capacidad de respuesta a sus expectativas y necesidades (Alvarez, 1998), a causa de que, tal y
como se menciond con anterioridad, el enfoque en personas no son solo los colaboradores,
proveedores, socios comerciales, entre otros. Asimismo, es la satisfaccion del cliente el fin tltimo
de los modelos y metodologias expuestos. Es asi que, segun Chang, Escala y Gastaiaga, el éxito
de toda empresa depende de la atencion que se le brinde a la satisfaccion de las necesidades de
sus clientes, quien es cada dia mas exigente y menos fiel a las marcas presentes en el mercado.
En ese mismo orden de ideas, los autores afirman que la satisfaccion del cliente se traduce en un
incremento en ventas y rentabilidad, en una barrera a nuevos competidores, en un agente de
publicidad y en un aumento de competitividad (2005). En otras palabras, el cliente es la razon de
ser de la empresa, por lo que la adecuada gestion de los actores mencionados en parrafos

precedentes trasciende en la relacion de la organizacion con este.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el capitulo tres se presenta a la empresa Comercializadora S&E. Esta seccion de la
investigacion es dividida en dos partes para su mayor comprension. En primer lugar, se realiza un
analisis tanto externo como interno de la empresa. En el caso del analisis externo, se exponen las
caracteristicas principales de la industria del gas natural, el entorno global y el entorno
competitivo de la empresa, asi como también, las oportunidades y amenazas detectadas. Mientras
que, en el andlisis interno, se presentan los antecedentes de la organizacion, la informacion y datos
relevantes, y finalmente, los servicios que ofrece la compaiia. En segundo lugar, se describe y
menciona las caracteristicas relevantes del servicio de construccion de redes internas, puesto que

es sujeto del diagndstico y andlisis de la investigacion.

1. Presentacion de la empresa

1.1. Analisis Externo

1.1.1. Industria del gas natural

Durante los ultimos afios la demanda de energia ha ido en aumento, esto debido a los

cambios globales presentados a fines del siglo XX, promoviendo la exploracion de recursos
naturales como es el caso del gas natural. En esa misma linea, se han descubierto diversas reservas
de este recurso, volviéndose atractiva para futuras inversiones. Es asi que, al ser reemplazo de
energias fosiles, la industria de gas natural es vista como fuente del desarrollo energético mundial
para las proximas décadas (Osinergmin, 2014). Por tanto, el sector del gas natural consta de cinco
actividades primordiales que funcionan como una cadena y tienen por objetivo la atencién o el
suministro al usuario final, ya sea industrial o doméstico. Estas cinco actividades son:

exploracion, explotacion, transporte, distribucion y comercializacion del gas natural.

Figura 2: PBI por sectores econémicos 2019.

Fuente: Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial (2019)
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Antes de ahondar en cada uno de los subsectores antes mencionados, es importante
resaltar el lugar que ocupa la industria del gas natural y su importancia en el Pera. Es asi que,
segun el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial (Figura 2), la proyeccion de crecimiento
del sector de Mineria e hidrocarburos es de 3.9% para el afio 2019, muy distante del buen
desempefio obtenido en el 2016 que alcanzo6 cifras de hasta un 16.3% (La Republica, 2017). Muy
aparte de estas cifras, la industria del gas natural, promovida por el Estado peruano, inici6 su
masificacién hace aproximadamente dos décadas cuando fue entregada la concesion a un
consorcio liderado por Pluspetrol para la exploracion y explotacion del gas de Camisea en Cusco,
cuyo principal objetivo fue convertir al gas natural la fuente primordial de energia del pais. El
Estado Peruano otorgd a este grupo de empresas un plazo de 40 afios para la explotacion de los
yacimientos y extraccion de los hidrocarburos para su posterior procesamiento y transformacion.
De igual manera, en el afio 2000 se le otorgé la buena pro a la empresa Transportadora de Gas del
Pert para la construccion, administracion y supervision de un ducto que transportase el gas natural
desde la ciudad de origen (Cusco) hasta el City Gate en Lurin, Lima (Osinergmin, 2017). Tal y
como muestra la Figura 3, el gasoducto cuenta con controladores y valvulas de cierre cada cierta
distancia. Asimismo, a la altura de la ciudad de Pisco en el departamento de Ica, fue construida
una derivacion hacia una planta de fraccionamiento en donde se procesan grandes cantidades de
gas natural para su exportacion, por tanto, esta planta también cuenta con un terminal maritimo

para tal fin.

Figura 3: Red de transporte de TGP.

Fuente: Osinergmin (2012).

Hasta aqui solo han mencionado tres de las cinco actividades que componen el sector de

gas natural. Las actividades de distribucion y comercializacion también funcionan bajo un modelo
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de concesion, tal y como muestra la Figura 4. Es asi que, en el afio 2000 se le otorga a titulo
gratuito a la empresa Célidda - Gas Natural de Lima y Callao S.A la concesion de distribucion y
comercializacion de gas natural. Este titulo tiene un plazo de 33 afios contados a partir del 9 de
diciembre del 2000 (Calidda, 2018). En esta misma linea, la empresa atiende a 600 mil usuarios
aproximadamente hasta la fecha. De este modo, Célidda, con el fin de distribuir y comercializar
el gas natural en Lima y Callao, terceriza los servicios que ofrece. Entre estos se encuentra la
construccion de redes internas y externas, a cargo de cuatros compaiias: Comercializadora S&E
Pertt SAC, Natural Gas Company, Construredes y PA Asociados. Es importante mencionar que
la concesionaria estd a cargo de repartir la totalidad del mercado entre las compaiiias antes
mencionadas. Por otro lado, existen empresas instaladoras independientes que cuentan con

permiso de construccion de redes internas, es decir, los gasodomésticos.

En el 2017, el Estado peruano otorga a la empresa Gases del Pacifico, quien lleva por
nombre comercial Quavii, la buena pro para la distribucion y comercializacion de gas natural en
el norte del Peru, especificamente en los departamentos de Lambayeque, Cajamarca, La Libertad
y Ancash. Es en ese mismo afio que la empresa Comercializadora S&E es convocada por Quavii
para la firma del contrato de construccion de ductos en el norte del pais, hecho que serd comentado

con mayor profundidad mas adelante.

Figura 4: Concesiones para la distribucion de gas natural en el Peru

Fuente: Quavii (2017)
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La concesion del departamento de Ica esta a cargo de la empresa Contugas desde el 2009
con un plazo otorgado de 30 afios. La compaifiia hace parte del Grupo de Energia de Bogoté quien
también es duefia y accionista mayoritaria de Calidda. Por otro lado, la empresa Naturgy de origen
espafiol, antes Gas Natural Fenosa, es la concesionaria de la region sur del pais para la distribucion
y comercializacion de gas natural. La empresa opera en los departamentos de Arequipa,
Moquegua, Ilo y Tacna. Hasta aqui son cuatro las concesiones entregadas por el estado peruano
para la operacion de los sistemas de distribucion de gas natural en el pais; cabe recalcar que
actualmente existen otros proyectos de concesion para beneficiar las demas regiones, tal es el caso

del proyecto 7 regiones o la concesion de Piura y Tumbes, que seran comentados mas adelante.

1.1.2. Andlisis del entorno global y competitivo

En lo concerniente a los factores macro que afectan el ejercicio normal de la compaiiia,
el sector del gas natural esta compuesto por diversas entidades que influyen en este entorno. Entre
ellas se destaca al Ministerio de Energia y Minas (MINEM), quien formula y evalta politicas
nacionales para las actividades minero-energéticas, como es el caso de la comercializacion y
distribucién de gas natural, con el fin de aportar al desarrollo de una sociedad sostenible (MINEM,
2019). Asimismo, es importante hacer mencion de Osinergmin debido a que posee el rol de
entidad reguladora al velar por el cumplimiento de las disposiciones legales en las actividades
que realizan empresas pertenecientes al sector eléctrico, hidrocarburos y mineria (Osinergmin,
2019%). Es asi que, durante el 2018 Calidda no logré su meta en conexiones al verse afectada por
una multa impuesta por Osinergmin debido al incumplimiento de la empresa en su Plan
Quinquenal, afectando también sus futuras inversiones en las conexiones residenciales para los
proximos cinco afios (Saldarriaga, 2018). Por ultimo, el Ministerio de Transporte y
Comunicaciones y Proinversion, al estar a cargo de promover la inversion privada en el Perq,
compete en los futuros proyectos de interés para Calidda, cliente principal de Comercializadora

S&E.

Es relevante tomar en cuenta ciertas leyes como la Ley Organica de Hidrocarburos y la
Ley de Promocion del Desarrollo de la industria de gas natural pues ambas podrian influir en el
entorno en que se desenvuelve la compaiia. La primera propone la negociacion del porcentaje de
las regalias con el fin de promover la produccion de hidrocarburos y la inversion en estos,
generando altas expectativas en este sector. Sin embargo, este punto se encuentra en observacion
por parte del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) durante el 2019 (El Comercio, 2019?).
De tal forma, que, en caso de modificaciones no favorables al sector en esta nueva ley, empresas

como Comercializadora S&E se pueden ver afectadas ante este cambio y la intervencion constante
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de Osinergmin. En esa misma linea, se puede distinguir la Ley Orgénica de Hidrocarburos
Gaseosos, la cual garantiza ciertas condiciones de operacidn para la distribucion del gas natural.
La segunda, tiene como finalidad promover la masificacion del gas natural a través de sistemas

de transporte por ductos y otras vias para movilizar el gas natural comprimido y licuado.

Tal y como se menciono previamente, el sector de hidrocarburos, al cual pertenece el gas
natural, aporta al crecimiento de la economia de nuestro pais. Sin embargo, a pesar del
crecimiento de un 4% aproximadamente en el PBI en el 2018, el tnico sector que manifestd
reduccion fue el sector de mineria e hidrocarburos (E1 Comercio, 2019°). Asimismo, el INEI
publico un informe de avance del PBI durante el 2019, donde se manifiesta que el sector
hidrocarburos decrece en un 0.44% por una menor extraccion de liquidos de gas natural y petréleo

crudo (Semana Econémica, 2019).

Cabe resaltar que debido a la coyuntura politica de corrupcion presentada el pais en estos
momentos, es necesario tener cuidado y prestar atencion a las nuevas leyes que se formulen en
torno a la modalidad de inversion via Asociaciones Publico Privadas (APP), puesto que S&E
forma parte de una de ellas (Concesion de Gas Natural a Calidda por el Estado Peruano) y son

esas mismas leyes las que podrian influir e incluso afectar a la firma.

Asimismo, otro factor de consideracion vendria a ser el hecho de que las reservas de gas
cayeron en un 20% debido a la revaluacion técnica en el lote 58, caida que segiin el MEM se ve
explicada por cambios en las condiciones técnicas econémicas que originaron que los volumenes
de hidrocarburos pierdan la categoria de reservas (es decir sean voliimenes no comerciales) (El
Comercio, 2019°). Este hecho podria representar una desventaja para las concesionarias con las

que la compafiia contrata y por ende afectarla en cierto sentido.

De la misma forma, se resalta la presencia del proyecto de Masificacion del uso de gas
natural - Distribucién de Gas Natural por Red de Ductos en las regiones Apurimac, Ayacucho,
Huancavelica, Junin, Cusco, Puno y Ucayali. También llamado Proyecto Siete Regiones, posee
la caracteristica de ser autosostenible y otorgara una concesion a un plazo de treinta y dos (32)
aflos para el abastecimiento de gas natural siendo la zona de influencia el centro sur del pais en
las regiones mencionadas anteriormente (Agencia de Inversion de la Promocion Privada - Peru,
2018), lo que para la empresa puede significar un potencial contrato para la construccion de redes
de gas natural con la firma ganadora de la concesion. No obstante, el proyecto planteado podria
desencadenar algunas desventajas como la volatilidad de los precios producto del aumento de la
demanda e incluso la disminucion de las reservas de gas natural probadas, las cuales no serian
beneficiosas para la empresa (Agencia de Inversion de la Promocion Privada - Perti, 2018).
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Por otra parte, para una mayor comprension del contexto en el que se desarrolla
Comercializadora S&E, se hace mencion de su entorno competitivo. Tal y como se menciond en
el punto anterior, Calidda concede la distribucion y comercializacion de gas natural a sus cuatro
contratistas (Comercializadora S&E Pera SAC, Natural Gas Company, Construredes y PA
Asociados); sin embargo, a pesar de que la rivalidad entre estas es relativamente inexistente al ser
las zonas asignadas por el cliente, a su vez, compiten en cuanto a la firma de nuevos contratos
con concesionarias ingresantes al mercado. En esa misma linea, existen empresas independientes,
denominadas de esta forma por el FISE, para la construccion de redes internas pero que se ven
limitadas al ser Calidda la principal concesionaria de gas natural en Lima y Callao. Estas empresas
contribuyen a la masificacion del gas natural en el pais y al decrecimiento de sus sustitutos como
el kerosene, las cocinas eléctricas y los balones de gas. Estos ultimos son considerados la mayor
amenaza como sustituto del gas natural, ya que el sector se enfrenta ante una costumbre acentuada
en las familias peruanas. No obstante, su uso presenta una tendencia cada vez mas baja al
presentarse el gas natural como un insumo econémico, eco amigable, seguro y de suministro

constante.

1.2. Analisis Interno
1.2.1. Antecedentes de la organizacion
Comercializadora S&E Pert SAC, fue constituida el 25 de agosto de 2005 mediante
Escritura Publica, con RUC 20511535612 y gracias al respaldo de la casa matriz ubicada en la
ciudad de Medellin en Colombia mediante inversion extranjera; es asi que, inici6 actividades el
12 de septiembre de 2005 ininterrumpidamente hasta la fecha. Es debido al respaldo de la casa
matriz Comercializadora S&E y CIA. S.A. que la empresa pudo ingresar al mercado peruano tras

la firma de una serie de contratos con la concesionaria de gas natural en Lima y Callao, Calidda.

A través de los afos, la empresa ha incurrido en una serie de hitos importantes. En el mes
de febrero del afio 2006 se inicia la construccion de redes internas y es en el afio 2010 que la
empresa incursiona en el mercado de la construccion de redes de gas natural en acero que conllevo
el requerimiento de inversion en equipos, materiales y colaboradores. Asimismo, es en noviembre
del 2010 que se da inicio a las revisiones quinquenales tras firmar un contrato integral con
Calidda. En el 2011 se firma por primera vez un contrato con la concesionaria Contugas para la
distribucion de gas natural en la region de Ica. El afio 2013 se realiza el primer contrato de
atencion de emergencias, siendo S&E la inica contratista en brindar ese servicio hasta el afio 2018
en que concluyd el contrato y siendo omitida la renovacion del mismo por parte de la

concesionaria. Es en el 2017 que se firma un contrato en consorcio con Ancon Ingenieria para la
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concesionaria del gas natural en el norte del Perti, Gases del pacifico, Quavii. Por tltimo, el afio
2015 la empresa obtiene la certificacion ISO 9001 la cual fue renovada por ultima vez en agosto

del 2018.

1.2.2. Informacion y datos relevantes

Comercializadora S&E Pert1 S.A.C. es una empresa constituida en el Pert que cuenta con
14 afios de experiencia en suministrar servicios de construccion de sistemas de conduccion de
fluidos, principalmente gas natural, al sector industrial, minero y compaiiias de servicios publicos
domiciliarios. Al dia de hoy, la empresa se encuentra enfocada en el disefio, construccion,
instalacion y habilitacion de redes internas domiciliarias (residenciales) y comerciales. Ademas,
la empresa se encarga de la construccion y tendido de redes externas para el transporte y
distribucion de gas natural en la ciudad de Lima (S&E, 2019). Como se mencioné anteriormente,
la compafiia cuenta con un respaldo internacional de suma importancia por parte de
Comercializadora S&E y Cia. S.A., empresa ubicada en Medellin, Colombia, en donde se
constituyd este grupo econdmico conformado por cuatro empresas, dos en Colombia (Tecnopipe

y CIR Ingenieria) y dos en Perti (S&E y Consorcio S&E - Ancon).

La mision de la compaiiia evoca la construccion de servicios publicos en simultaneo con
la busqueda de calidad de vida para la comunidad, el bienestar de los colaboradores y la
satisfaccion de las necesidades de los clientes sin perder el foco en la generacion de rentabilidad
para la compania. Luego, la visiéon de la firma es la empresa lider en construccion de
infraestructura y soluciones integrales de productos con alta tecnologia para redes de servicios
publicos. En la actualidad, Comercializadora S&E emplea a 1231 colaboradores, los cuales se
encuentran distribuidos en personal administrativo, 140 laboran en la oficina y 370 en campo,

ambas cifras aproximadas; y 717 pertenecientes a construccion civil.

El mercado objetivo de la firma son todas las empresas concesionarias encargadas de la
distribucion del gas natural en el Perti. Actualmente la compaiiia posee contratos con dos clientes.
En primer lugar, forma parte de las cuatro contratistas encargadas de la construccion de redes de
gas natural y posee un contrato vigente con la concesionaria Calidda, con quien se mantiene una
relacion estable y perdurable en el tiempo debido a la reputacion y eficiencia en cuanto a
productividad, lo que implica un posicionamiento relevante en la industria. En segundo lugar, es
la misma reputacién de la que goza la empresa la que le permitio la adjudicacion del contrato de
construccion de redes internas y externas con la concesionaria del gas natural en el norte del Pera
Gases del Pacifico - Quavii en el afio 2017, para lo cual Comercializadora S&E form6 un

consorcio con la firma Ancon Ingenieria. Dentro de los términos de establecimiento de la alianza
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entre S&E y Ancon, se indica que S&E posee el 60% de las acciones con derecho a voto
representativas del capital social, siendo Ancén Ingenieria la que posee el 40% de las acciones

restantes.

Por otro lado, es de suma importancia mostrar la evolucion de las ventas que
Comercializadora S&E presenta a partir de su existencia; no obstante, con el propdsito de
mantener la objetividad y precision en el calculo de las cifras e indicadores reales, debido a la
reciente operacion en otras partes del Pertl, solo se tomara en cuenta la operacion en Lima. En la
Figura 5 se puede observar que, desde los primeros afios de operacion (2006-2009), la compaiiia
alcanz6 un nivel de ventas de aproximadamente 10 millones de soles. Posteriormente, a partir del
afio 2009 hasta el 2012, la firma consiguié un incremento de sus ingresos, llegando a 45 millones
en promedio. Dicha diferencia de aproximadamente 35 millones en ventas se ve explicada por el
incremento del nimero de ventas realizadas y redes construidas entre ambos periodos. Es asi que,
a partir del afio 2009, se produce un aumento en la confianza por parte del consumidor peruano
hacia el gas natural, producto de la seguridad y bajo precio que este provee, hecho que le permitié

a la compaiiia elevar sus ingresos.

Figura S: Evolucion de las ventas por afio de Comercializadora S&E (en soles).
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A partir del afio 2012 y hasta el 2015, la compaiiia muestra un incremento sostenido en
los niveles de facturacion alcanzando un nivel de ventas de aproximadamente 65 millones. Sin
embargo, es en el 2016 en que por vez primera los ingresos de la empresa disminuyen en un 10%
producto de la creacion de la Ley N.° 29852 el FISE (Fondo de Inclusion Social Energético), el

cual funciona como “mecanismo de politica de inclusion social del Estado destinado a expandir
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la frontera energética en los segmentos mas vulnerables de la poblacion (FISE, 2017). El objetivo
principal del proyecto es lograr la masificacion del gas natural, principalmente en los sectores
economicos mas pobres del pais mediante un subsidio otorgado por el Estado peruano. La
implementacion de dicho programa redujo considerablemente los precios base de las redes de gas
natural ocasionando que Célidda redujera también los precios que paga a sus contratistas hasta un
21%. Ocurrido esto, las diferentes contratistas de Calidda incluida S&E vieron sus margenes
reducidos y se encontraron en la necesidad de solicitar a Calidda una renegociacion de las
condiciones. La renegociacion de condiciones desemboco en que los precios que Calidda paga a
sus contratistas ya no se redujeran en un 21% sino un 14%, esto inevitablemente produjo que S&E
implementara una reingenieria de sus procesos. Fue a partir de este momento que se regularizaron

las ganancias y su crecimiento continuo.

Tabla 2: Compras a principales proveedores en el 2018.

Proveedor Valor Total Anual Concepto
Gas Natural de Lima y Callao S/10,639,898.34 Tuberia y accesorios
NKIJ Servicios Generales EIRL S/ 7,472,639.10 Asfalto
SC & C Contratistas Generales S/ 6,739,342.26 Arena y escombro
Jirmal SAC S/. 3,833,805.84 Afirmado
G&X Magquinarias E.ILR.L. S/1,613,392.76 Alquiler maquinaria
Firth Industries SA S/1,571,216.02 Concreto
Red de Combustibles Liquidos S/1,082,821.11 Combustible
Empresa de Transporte Mallma S/ 929,857.70 Servicio transporte
TLC International Pert S.A.C. S/ 821,029.84 Tuberias
Dincorsa SRL S/ 807,446.86 Accesorios cobre
Mixdistribuciones SAC S/ 740,048.80 EPP y herramientas
GMR Inversiones SAC S/ 457,772.74 Maquinas de poder

Por otro lado, como se puede apreciar en la Tabla 2, dentro de los principales proveedores
de la compaiiia se encuentra Gas natural de Lima y Callao - Calidda, quien provee accesorios de
PE-AI-PE, polietileno y cobre como tuberias, uniones, valvulas, reguladores y codos, SC&C
Contratistas Generales S.A., proveedor de arena y escombro, Jirmal S.A.C., encargado de
afirmado y triturado, G&X Maquinarias E.I.LR.L., quien ofrece el alquiler de minicargadores y

retroexcavadoras, Firth Industries S.A., proveedor de concreto, Dincorsa, que facilita accesorios
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y tuberias de cobre, Mixdistribuciones S.A., que provee los equipos de proteccion personal entre
otras herramientas y TLC Internacional Perti S.A.C., proveedor de accesorios de PEAIPE y
bronce. Asimismo, la firma cuenta con proveedores de transporte quienes se encargan de surtir

unidades de transporte y trasladar tanto personal como materiales hacia los frentes de trabajo.

1.2.3. Servicios que ofrece
La empresa divide sus lineas de negocio segun las actividades que realiza, estas son: redes
externas, redes internas, quinquenales, proyectos, acometidas, comercial y emergencias. Todas

estas seran explicadas brevemente a continuacion:

a. Redes Externas

También llamadas redes externas, es la construccion y tendido de redes de gas natural en
la via ptblica por medio de la excavacion de zanjas. Para este proceso se utilizan tuberias de
polietileno de mayor didmetro y grosor, ya que se manejan presiones bastante mas altas que en
las redes internas. Es un trabajo mas especializado y requiere de medidas de seguridad muy

estrictas.

b. Redes internas

Son las instalaciones que se ejecutan dentro del hogar (red unifamiliar) o edificio (red
multifamiliar) y que le proveen el gas natural al usuario luego de habilitado el servicio. Es
ejecutado por instalador registrado en Osinergmin y de categoria IG1. La red interna va desde el
gabinete instalado a la entrada de la casa (donde se encuentra el medidor y regulador de presion)
hasta los puntos de conexidon que el usuario haya pactado el momento de concretar la venta.
Normalmente, la venta regular consiste en una venta de uno o dos puntos, esto significa que el
instalador o habilitador va a conectar la cocina, en primera instancia, y la terma o secadora,
dependiendo de la venta que haya concretado el usuario. Las tuberias, utilizadas en las redes

internas son de un didmetro bastante menor en comparacion con las redes externas.

c. Comercial
Son las ventas de instalaciones internas de redes de gas a los usuarios a cargo de los

vendedores de campo asignados a zonas especificas.

d. Acometidas
También llamadas tuberias de conexidn, son las redes que conectan las redes externas (en
la via publica) con las redes internas (dentro de la casa). Interceptan perpendicularmente a la

tuberia de la via publica y van hasta el gabinete instalado a la entrada de la casa.
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e. Habilitacion
Procedimiento por el cual se habilita la red de suministro de gas natural al usuario que
contrato el servicio. Se le considera como un proceso aparte de la construccion de la red interna,

porque demanda ciertas tareas especificas para prevenir eventos futuros

f.  Proyectos.

Son las obras de redes de gas ejecutadas en edificios o condominios. Se diferencian de
las redes internas multifamiliares en el sentido de que los proyectos son obras masivas que se
ejecutan a todos los usuarios de una misma unidad residencial. Asimismo, los proyectos también
son considerados como aquellas obras industriales que se hacen a establecimientos comerciales o

fabricas (restaurantes, centros comerciales, industrias, etc.).

g. Revisiones Quinquenales

Son revisiones a las redes internas que se hacen cada cinco afos para prevenir siniestros
o fugas. En esta revision se verifica el estado de la red en general, asi como el de los accesorios
(tuberia, medidor, regulador y otros). Durante este proceso, si la empresa lo cree conveniente, se
pueden reemplazar estos accesorios que se han desgastado a través del tiempo. Por ser cada cinco

afos, las revisiones quinquenales tienen un crecimiento exponencial.

h. Emergencias
Se refiere a aquellas revisiones de emergencia que los usuarios solicitan directamente a
Calidda por actividades anomalas en el servicio, posibles fugas o algin dafio de algun artefacto

que pueda ocasionar un potencial accidente.

2. Descripcion del servicio de construccion de Redes Internas (RI) residenciales
Ante todo, se rectifica la idea de que actualmente el Estado peruano busca incentivar la
masificacion del gas natural al interior del pais, y es a partir de esta iniciativa que Calidda realiza
un plan quinquenal, el cual es aprobado por el ente regulador Osinergmin. En esa misma linea, el
plan mencionado incluye la meta anual de conexion de clientes residenciales, los que han ido
incrementando progresivamente en los ultimos afios debido a la tendencia de uso de gas natural

como combustible econdmico, seguro, practico y amigable con el medio ambiente.

En adicion, el servicio de redes internas representa una porcion importante de los ingresos
de la compaiiia, siendo una proporcion del 40% del nivel de ventas, es decir, aproximadamente
42 millones de soles el altimo afio. Este servicio comprende tres etapas comenzando por la

comercializacion de la red, la posterior construccion de la red interna y finalmente la habilitacion
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del servicio. Es oportuno advertir que previo a la comercializacidon es necesario que la zona se

encuentre previamente gasificada, lo que significa que se hayan construido las redes externas.

a. Comercializacion de la red

Esta primera etapa consiste en la venta de las instalaciones de redes de gas a cargo de la
contratista a nombre de Calidda, sea puerta a puerta o por solicitud via telefonica. En el primer
caso, la fuerza de ventas se desplaza hacia las zonas asignadas ofreciendo el servicio a los distintos
hogares alli ubicados, la otra forma consiste en que el potencial usuario realiza una llamada al call
center de la concesionaria solicitando el servicio. Luego, se procede a persuadir al cliente bajo un
discurso que incluye los beneficios que posee el consumo de gas natural y la entrega de folletos

informativos en los que se describe el trabajo a realizar en su domicilio.

Una vez que el cliente decide comprar, se procede a firmar una serie de documentos por
la conexion de hasta tres puntos (cocina, terma y secadora), dentro de los que se incluye una Hoja
Unica de Datos, Contrato de suministro y documento de informacién de subsidio (FISE). Posterior
a la venta es tarea de la contratista aprobar este proceso, y una vez aprobado, S&E programa la

construccion de la red.

b. Construccion de redes internas

Es oportuno aclarar que la construccion de las redes se diferencia tanto para casas (red
unifamiliar) como para edificios (red multifamiliar). Cuando se trata de redes unifamiliares, el
proceso inicia con la colocacion del gabinete al exterior de la vivienda que contendra el regulador
de presion y el medidor, dicho proceso es realizado por una sola persona y toma en promedio una
hora y media segun las caracteristicas del gabinete (simple, doble, triple y cuadruple, dependiendo
del nimero de usuarios interesados). Para este proceso el encargado hace uso de una amoladora
donde traza el area de corte que ocupara el gabinete, luego de esto, coloca el gabinete segun sus

dimensiones y resana el area socavada.

Luego de colocar el gabinete, el siguiente paso es construir la tuberia de conexion que
conectara la red externa con la red interna lo cual toma aproximadamente un dia de trabajo. Esto
lo realiza un equipo de 7 personas encargadas de trazar y cortar la acera en aproximadamente
cinco metros de longitud donde se ubicara la tuberia de conexion, para ello se utiliza una cortadora
con disco diamantado, picos y palas para la excavacion y el manejo de minicargadores para el
recojo y desecho de escombros. Una vez tendida la red y conectada al gabinete, se realiza el

vaciado de arena, afirmado y concreto para resanar el area trabajada.
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El tercer paso consiste en la instalacion de la red interna, ya sea a la vista o empotrada,
que va desde el gabinete hasta el punto de conexion y tiene una longitud promedio de veintidos
metros, este proceso puede tardar alrededor de medio dia y un dia y medio de trabajo, dependiendo
de las dificultades que tenga que surtir el instalador y su auxiliar. Ambos son los encargados de
la construccion de la red, sin embargo, el primero de ellos debe contar con una certificacion IG1
y estar debidamente registrado ante el Osinergmin, este es un requisito clave para el desempefio
en sus funciones. Para esta labor se utiliza herramientas de poder como rotomartillos y
amoladoras, y consiste en el trazado y corte de los lugares por donde pasara la red al interior del

domicilio.

Ahora, como se aclar6 en un principio, en el caso de redes multifamiliares, el proceso de
construccion requiere de la instalacion de una montante, que no es mas que una tuberia de cobre
que funciona a una presion de 350 milibares y sirve como linea matriz para el suministro de gas
natural a los departamentos. De la misma forma, los gabinetes son instalados en la parte exterior
de cada departamento. En resumen, cuando se trata de instalaciones multifamiliares la logistica,

la construccion y la instalacion se hace mas compleja producto de la envergadura del proyecto.

c. Habilitacion del servicio de Gas Natural

En esta tltima etapa, Comercializadora S&E, a través de la labor de un personal técnico,
realiza una evaluacion por medio de un conjunto de pruebas y verificaciones, con el fin de
corroborar que el suministro de gas natural cumpla con los estandares de seguridad establecidos.
Es asi que, tras la verificacion de ello, se procede a la habilitacion del servicio de gas natural en

el hogar o edificio correspondiente.

Por consiguiente, la serie de pruebas y verificaciones mencionadas en el parrafo anterior
consta de cinco evaluaciones. En primer lugar, la prueba de hermeticidad consiste en la
verificacion de la inexistencia de fugas en las tuberias construidas por medio del uso de un
manometro que permite constatar una presion adecuada. La segunda evaluacion es la prueba de
incendio efectuada en los artefactos que emplearan el gas natural. También se realiza una prueba
de deteccion de mondxido de carbono, cuya funcion es la constatacion de que la emision del
monoéxido de carbono se sitie dentro de los limites establecidos. En cuarto lugar, se lleva a cabo
la verificacion de ventilacion en aquellas areas donde operan los artefactos a gas. Finalmente, se
realiza la verificacion de la instalacion de ductos de evacuacion de gases resultado de la

combustion de artefactos a gas como la terma (Calidda, s.f.).

Dicho esto, el proceso de habilitacion inicia con la programacion de la visita del
habilitador a la vivienda correspondiente. Tras la llegada a la vivienda, se descargan los materiales
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para llevar a cabo la habilitacion del servicio. En ese momento, se procede a realizar las pruebas
y verificaciones detalladas con anterioridad, se vierte agua jabonosa en el centro de medicioén y a
las valvulas al lado del artefacto de gas para corroborar la inexistencia de fugas. A continuacion,
se procede a la habilitacion del servicio que dependeré de las caracteristicas del artefacto; ejemplo
de ello es el caso de una cocina que funciona con GLP, se destapa este artefacto con el fin de
cambiar los inyectores por donde sale el fuego por unos que permitan la correcta propagacion de
gas natural, y finalmente, se vuelve a tapar. Posteriormente, el habilitador coloca el regulador y
medidor en el gabinete. En seguida, se coloca el elastdomero, que consiste en una manguera que
une el punto de conexidn con el artefacto previamente adaptado, y procede a abrir la valvula del
medidor para habilitar la red de gas. Adicionalmente, se vuelve a verter agua jabonosa en el centro
de medicion y en las valvulas para prevenir la existencia de fugas. Para finalizar, se realiza la

prueba final del funcionamiento de la red de gas natural.

En adicioén, es importante mencionar que se realizan las mismas pruebas de seguridad en
cada punto de conexion instalados. Todo el proceso mencionado con anterioridad es realizado por

una sola persona, es decir, el habilitador y su duracion es de aproximadamente una hora.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se pretende plasmar la propuesta metodologica dividida en cinco
partes. La primera parte tiene que ver con el alcance del estudio. La segunda parte de esta seccion
esta referida al disefio metodologico en donde se describe el enfoque, la estrategia general y el
horizonte temporal al que esta limitada la presente investigacion. En la tercera parte se exponen
cuales son las unidades de observacion en las que se enfocara el analisis, asi como la herramienta
adecuada para este propdsito. En la cuarta parte de esta seccidn se anexara la matriz de
consistencia que servird como hoja de ruta de la investigacion. Por ultimo, en la quinta parte de
esta seccidn se definiran los instrumentos que serdn utilizados y que serviran para recolectar la

informacion necesaria para el estudio.

1. Alcance

El alcance de la investigacion es descriptivo. En palabras de Herndndez, Fernandez y
Baptista, el estudio descriptivo permite distinguir y reunir informacién tanto de las propiedades
como de las caracteristicas y perfiles de personas, procesos, areas, u otros relacionados con el
analisis de la investigacion realizada (2014). Por tanto, la presente investigacion tiene un alcance
meramente descriptivo, ya que el proposito es mostrar y comprender el rol del trabajador dentro
del funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad. Es decir, este trabajo de investigacion,
como bien lo aclara Ponce y Pasco (2015), no busca establecer conexiones entre las propiedades
encontradas dentro del Sistema, sino “tener una imagen clara del fendémeno” (Saunders et al. en
Ponce y Pasco, 2015), entendido como el rol de los colaboradores dentro del Sistema de Gestion
de la Calidad, tomando en cuenta los factores de liderazgo, compromiso y comunicacién en el

presente estudio.

2. Diseiio Metodoldgico

El disefio de la metodologia de la investigacion implica describir cudl es el enfoque, la
estrategia general y el horizonte temporal que se utilizaran para la realizacion del estudio
propuesto. En primer lugar, la investigacion tiene un enfoque cualitativo, pues busca entender los
eventos que ocurren en la organizacion por medio del estudio de la perspectiva de los involucrados
en su entorno laboral y en su contexto (Hernandez et al., 2014). En ese sentido, este enfoque
permite alcanzar el objetivo propuesto de describir el rol de los colaboradores en el Sistema de
Gestion de la Calidad incluyendo al liderazgo, compromiso y comunicacién como factores

presentes en el funcionamiento de dicho sistema.
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En lo que se refiere a la estrategia general de la investigacion, se opta por un estudio de
caso para comprender a la organizacioén dentro de su propio contexto, hablando especificamente
de un fenémeno que vendria a ser el rol de los trabajadores dentro del Sistema de Gestion de la
Calidad del servicio de redes internas de la empresa Comercializadora S&E. En ese mismo orden
de ideas, en base a los tipos de disefios de caso propuestos por Yin (Villarreal, 2016), la presente
investigacion se realiza bajo un enfoque incrustado porque involucra diversas unidades de
analisis. Ponce y Pasco destacan que esta estrategia ayuda a comprender con precision el

funcionamiento de una compaifia representativa de un determinado sector empresarial (2015).

La secuencia metodoldgica a la que se cifie esta investigacion la conforman tres fases que
intentan disminuir las subjetividades o sesgos que se pudiesen presentar a lo largo de la
investigacion. La primera fase es la exploratoria en la cual se produce un acercamiento al sujeto
de estudio con la finalidad de identificar la problematica y plantear la propuesta de investigacion.
La segunda es la fase de campo en donde se define el tamafio muestral y se utilizan las
herramientas pertinentes para recabar la informacion. Por ultimo, una vez obtenidos los hallazgos
estos se validan con un grupo de expertos en el tema. De este modo, se logra abarcar, conocer a
detalle y validar la informacion recaudada acerca del rol de los colaboradores dentro del

funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad para el cumplimiento del objetivo.

Por tultimo, respecto al horizonte de tiempo, la presente investigacion se realiza bajo un
enfoque de tipo transversal donde la recoleccion de los datos estd dada en un solo periodo de
tiempo. Dicho estudio comprende el periodo entre los afios 2018, donde fue renovada la

certificacion ISO 9001 otorgada en el 2015 hasta la actualidad.

3. Unidades de Observacion

Con el objetivo de validar las hipétesis planteadas y cubrir los objetivos establecidos, la
investigacion toma como unidades de observacion al servicio de construccion de redes internas y
al area de Sistemas de Gestion. Es preciso recalcar que existen tres grupos de trabajadores:
directivos, en oficina y en campo. En cuanto a los directivos involucrados en el Sistema de
Gestion de Calidad del servicio de redes internas, se destaca al Gerente General, la Directora de
Sistemas de Gestion y el Director de Redes Internas. Los trabajadores de oficina del servicio de
redes internas comprenden tanto a los coordinadores del servicio de redes internas como a los
encargados de programacion, de construccion, entre otros actores. En adicion a ello, la
investigacion incluye a la Jefa de Calidad cuyo papel se considera relevante en la ejecucion del
Sistema de Gestion de Calidad de la empresa. Finalmente, los supervisores e instaladores son

trabajadores de campo presentes en la ejecucion del servicio en cuestion. Todos los actores
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mencionados son incorporados a causa de la injerencia que tienen sus roles y responsabilidades

en el proceso de construccion de redes internas.

Posterior a la determinacion de las unidades de observacion, es necesario distinguir entre
los distintos métodos de recoleccion de informacidn. En este caso, se ha decidido optar por el
método de muestra debido al extenso nimero de unidades de observacion que haria inviable la
recoleccion de datos. El siguiente paso es seleccionar las unidades de observacion, para lo cual se
utilizara el muestreo no probabilistico, pues “la muestra no busca representar estadisticamente a
la poblacion, sino reflejar o permitir cierta aproximacion al fendmeno organizacional estudiado”
(Ponce & Pasco, 2015). Finalmente, para determinar el tamafio de la muestra se opta por el
procedimiento de saturacion el cual consiste en entrevistar a los colaboradores hasta el punto en
que la informacion obtenida de los mismos se vuelva repetitiva. Asi pues, en el caso de los
trabajadores de oficina y campo, se procede a la aplicacion del método de saturacion al ser este
grupo un numero alto de colaboradores pertenecientes al servicio de construccion de redes
internas. Dicho resultado comprende un total de 28 colaboradores y cuya informacion recaudada

contribuye a los de fines de la investigacion.

4. Matriz de Consistencia

(Ver Anexo A).

5. Instrumentos

A fin de recolectar la informacion adecuada en el momento oportuno se utilizan distintas
herramientas para tal fin. En linea con el primer objetivo se considera pertinente realizar una
revision documentaria exhaustiva acerca del Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa. Una
vez agotados los esfuerzos para recabar informacion secundaria se plantea realizar entrevistas
estructuradas a profundidad a fin de contar con informacion de primera mano. Las entrevistas
estan dadas a partir de la necesidad de informacién detallada acerca de un proceso, al igual que
informacion confidencial con la finalidad de conocer el modo de pensar de los entrevistados y

hacer un andlisis a partir de las respuestas.

Una vez recolectada la informacion, se hace uso de Atlas.ti al ser un programa de analisis
cualitativo que permite la organizacion y administracion de la informacion de manera creativa y
sistematica. Por tal motivo, en un primer momento esta herramienta encaja convenientemente al
enfoque cualitativo de la presente investigacion. En segundo lugar, la informacion recolectada de
las entrevistas es codificada de acuerdo a las variables propuestas y sujetos entrevistados, lo que

permite el manejo de la data de forma sencilla y ordenada para su posterior analisis.
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CAPITULO 5: ANALISIS Y RESULTADOS

El presente apartado tiene como objetivo exponer y analizar los principales hallazgos de
la investigacion recolectados a partir de la revision documentaria y entrevistas realizadas a los
colaboradores de la empresa Comercializadora S&E Perti S.A.C. Dicha revision y entrevistas se
llevaron a cabo con el fin de conocer el Sistema de Gestion de la Calidad de la compaiiia
mencionada y el rol de los colaboradores en el mismo. A partir de lo expuesto, la estructura de
este capitulo se encuentra dividida en dos secciones. En un primer momento, se presenta el
funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad de S&E, cuya informacion fue recaudada a
partir de la revision de los documentos de la organizacion y las entrevistas realizadas. En segundo
lugar, se identifica el rol de los colaboradores en dicho sistema, a partir de la informacion
recolectada de las entrevistas, y es presentado mediante los tres factores identificados para la
realizacion del andlisis de la investigacion. Estos son el liderazgo, el compromiso y la

comunicacion.

1. Descripcion del Sistema de Gestion de la Calidad

Para el planteamiento del primer objetivo se tomaron en cuenta documentos propios de
la organizacion concernientes al sistema mismo, asi como también, informacion recolectada de
las entrevistas realizadas. Entre los escritos, se utilizd la caracterizacion de los procesos del
sistema y del servicio de redes internas para comprender las actividades que realizan y sus partes
interesadas, los cuales son presentados estratégicamente por medio del ciclo de Deming.
Asimismo, se tomaron en cuenta herramientas como la matriz de riesgos y oportunidades, matriz
de objetivos, indicadores, formatos y registros, y documentos como los planes de capacitacion,
programas e informes de auditorias. Se hizo uso también del Plan de Calidad y sus procedimientos
como el tratamiento de no conformidades, la comunicacion, participacion y consulta, entre otros.
Por tultimo, se revisaron los perfiles de puesto de las responsables del sistema para un mejor
entendimiento de sus funciones. Respecto a las entrevistas, fueron realizadas a fin de conocer a
mayor profundidad el funcionamiento del SGC. Para ello, se entrevistd al Gerente General, la
Directora de Sistema de Gestion y a la Jefa de Calidad, quienes son los principales gestores del

sistema estudiado.

Comercializadora S&E, tal y como se comentd en el marco contextual, da inicio a sus
operaciones en el afo 2005; sin embargo, es en el 2011 que la compaiiia decide implementar un
area enfocada en Sistemas de Gestion. La puesta en marcha de un servicio que requeria mayor
especializacion fue el motivo principal de la implementacion del area de Sistemas de Gestion. En

ese contexto, en el 2011 se da inicio al contrato de construccion de redes externas en acero cuyo
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proceso, al ser mas riguroso y especializado, requeria de una estandarizaciéon en los
procedimientos y una reformulacion de las metodologias empleadas por la compaiiia. Es asi que,
el departamento de Sistemas de Gestion logra organizar los procesos de la empresa tras la puesta
en marcha de este nuevo servicio. Actualmente, este departamento tiene por objetivo el facilitar
por medio de herramientas e informacion adecuada la mejora continua de los procesos, junto con
el involucramiento de todas las actividades y partes interesadas de la empresa. Es importante
afiadir que actualmente la propuesta del area y del Sistema de Gestion de la Calidad en si toma
como referencia a la norma ISO 9001:2015, pues sigue las recomendaciones establecidas por

dicha norma, las mismas que fueron consideradas para la elaboracion del plan de calidad.

En ese mismo orden de ideas, tal y como se presenta en el primer capitulo, el SIG de
Comercializadora S&E abarca el Sistema de Gestion de Calidad (SGC), el Sistema de Gestion
Ambiental (SGA) y el Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) de la empresa. Para

fines de la presente investigacion, se hace énfasis tinicamente en el SGC.

La compaiiia plantea el Sistema de Gestion de Calidad en base a una planificacion
estratégica, utilizando para ello distintas herramientas como el ciclo de Deming, la matriz de
objetivos y el plan de calidad. En ese sentido, respecto al ciclo de Deming, en la planificacion se
definen los objetivos, metas y programas a cada nivel de la empresa, asi como también, se definen
la mision, vision, politica y objetivos a nivel estratégico. Asimismo, se toma en cuenta la
documentacion, la matriz de riesgos y oportunidades y la matriz FODA para los procesos de
implementacion del SGC a fin de contar con manuales, procedimientos y formatos aprobados
para dicha implementacion. Ademas de ello, a partir del reporte de no conformidades y acciones
de mejora continua se identifican acciones correctivas, preventivas y de mejora, para obtener los
planes de mejora con su seguimiento y control respectivo. Cabe afiadir que para definir el
procedimiento de control de documentos y registros del SGC se requiere de dichos documentos
y la actualizacion de estos, de este modo se realiza la lista de documentos y registros requeridos.
En cuanto a la programacion de auditorias internas y externas, se toma en cuenta la normatividad
y reglamento vigente para la elaboracion del programa, la planificacion y los resultados de dichas
auditorias. Finalmente, se consideran los cambios tanto en estructura como aquellos que puedan
afectar el SGC para coordinar la elaboracion del manual de gestion integrado, sus procedimientos

e instrucciones.

En lo que concierne la segunda fase, hacer, una vez definidos algunos procedimientos
como el control de documentos y registros, producto no conforme, tratamiento de no

conformidades y auditorias internas, se implementan dichos procedimientos en cada norma.
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Ademés, se hace uso de la matriz FODA y de riesgos y oportunidades para coordinar y aplicar
todas las actividades que fortalezcan y sean necesarias para el SGC, y asi contar con planes de
mejora para el sistema en cuestion. Se realizan también el seguimiento del plan de calidad en los
procesos, lo que permite a la compafiia obtener planes de mejora al plan de calidad, informacion
relevante para la elaboracion de informes a presentar en la Revision por la Direccidon. Es
pertinente afiadir que, para realizar el manual de gestion integrado, procedimientos, instrucciones
y formatos, se toman en consideracion a los recursos, herramientas, la normatividad y
reglamentacion vigente, incluso los requerimientos de entidades externas, con el fin de dar
respuesta a este grupo de interés y contar con todas los elementos que permitiran la

implementacion adecuada del SGC.

Respecto a la verificacion, a partir de los cambios en estructura o procesos se revisa el
cumplimiento del plan de mejora del area evaluada, a fin de conocer las necesidades de recursos
financieros o infraestructura, y realizar la solicitud correspondiente. En ese mismo sentido, se
consideran los cambios que puedan afectar el SGC para verificar la adecuacion de politicas y
objetivos estratégicos como parte de los manuales y procedimientos para la implementacion del
sistema. También se corroboran los procesos mediante el uso de indicadores y analisis de datos,
informacion presente en los informes presentados en la Revision por la Direccion. Por tltimo, se
hace uso del requerimiento de documentos, normatividad y reglamentacion vigente para llevar a
cabo las auditorias internas y externas. Dichos resultados de las auditorias permiten una mayor

comprension respecto a las cuestiones internas y externas positivas y negativas en la organizacion.

Para finalizar, en la fase de actuacion se toman las medidas correctivas donde existan
desviaciones y se mejora donde se presenten oportunidades y recursos. Para ello se utilizan
equipos, herramientas, recursos, infraestructura, matriz FODA y del reporte de no conformidades
y mejora continua, con el fin de lograr un avance en la adquisicion de la certificacion propuesta

para el SGC de la empresa.

Ahora bien, el departamento de Sistemas de Gestion ha elaborado un Plan de Calidad de
tal forma que Comercializadora S&E cumpla con los estandares requeridos en cuanto a calidad.
Dicho documento fue registrado en mayo del 2017 y tiene un plazo contractual de 3 afios. Es
prudente también mencionar que la estructura del documento obedece los lincamientos de la
estructura de la ISO 9001:2015, es decir, se encuentra dividido en secciones como las
generalidades, las definiciones, la organizacion, el liderazgo, la planificacion, la evaluacion del

desempefio, la mejora continua y demas.
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Dicho Plan de Calidad difunde en la organizacién toda actividad, recurso o préctica
relacionada con la gestion de calidad, ya sea en un solo proyecto o producto en especifico como
es el caso del servicio de redes internas. El alcance del Plan aplica a cada una de las actividades
involucradas en dicho servicio, es decir, comprende la comercializacion, disefio, construccion y
habilitacion de redes internas, todo ello acorde a los objetivos de su cliente. El Plan de Calidad,
ademas, representa los procesos del SGC mediante un mapa de interaccion, tal y como se muestra

en la Figura 6.

Figura 6: Mapa de interaccion de procesos

Fuente: Comercializadora S&E (2019)
Es conveniente mencionar que el Sistema de Gestion de la Calidad de la compaiia

presenta ciertas iniciativas que favorecen su funcionamiento y desempefio y contribuyen a los
objetivos del Plan de Calidad previamente expuestos. Este es el caso de las reuniones
denominadas “Circulos de la Excelencia”, las cuales fueron propuestas por el Gerente General y
la Directora de Sistema de Gestion, y cuyo fin es la transmision de informacion y discusion de

temas relacionados a la calidad.

En las entrevistas realizadas a la Directora de Sistemas de Gestion y la Jefa de Calidad se
exponen iniciativas a nivel estratégico adicionales tales como la implementacion de metodologias
para el tratamiento de no conformidades, metodologia Lean Six Sigma, y la capacitacion al
personal en dichas metodologias. A nivel operativo, el disefio de un flujograma que incluya el

proceso de construccion del servicio de redes internas y permita la estandarizacion de sus
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procesos. Es significativa, también, la importancia de la estrategia de la obtencion de la
recertificacion del Sistema de Gestion de Calidad en base a la ISO 9001 planificada para el afio
el 2020. Esto con el proposito de mantener una ventaja competitiva en el mercado y a la vez

asegurar la calidad absoluta del servicio a su cliente Calidda.

Dentro de las herramientas que dan soporte a los procedimientos de Gestion de Calidad
se destaca la matriz de riesgos y oportunidades, donde se distinguen los riesgos y oportunidades
presentes en el servicio de redes internas (ver Anexo H). Por el lado de los riesgos se destacan
aquellos que presentan un alto nivel de afectacion, entre ellos el uso de documentos obsoletos, el
incumplimiento de los procesos establecidos, la afectacion de servicios de terceros como tuberias
agua o cableado de energia eléctrica, y el vencimiento de las competencias técnicas de las
personas, asi como su debido registro de certificacion ante el Osinergmin. De la misma forma, la
matriz en mencion incluye el tratamiento a realizar para gestionar los riesgos antes mencionados,
asi como el responsable designado para dicha gestion. Por el lado de las oportunidades, el contexto
en el que se desenvuelve la organizacion es favorable dado que el Estado promueve la
masificacion del gas natural en todo el territorio nacional es entonces que se presenta la

oportunidad de aperturar nuevos mercados para la distribucion y comercializacion del gas natural.

De manera andloga, la empresa cuenta con la planificacion de capacitaciones anuales
visibles en el formato de plan de capacitacion, donde se plantean los temas en que se capacitara a
los trabajadores, el proposito de estas capacitaciones, los puestos que las recibiran y los
responsables de realizarlas, que pueden ser colaboradores propios o entidades ajenas a la
organizacion. Dentro de las capacitaciones mas relevantes se encuentra la charla de induccion al
conjunto de 4reas en general en temas de Sistemas de Gestion con el proposito de difundir el
compromiso de la empresa con el SGC a cargo del area de Sistemas de Gestion. Luego, se plantea
la reinduccién de Gestion de Calidad donde se refuerzan los conocimientos del personal
administrativo acerca del SGC, incluyendo la politica integrada, los objetivos de calidad, los
beneficios de contar con un SGC y las implicaciones que conllevan el incumplir los

requerimientos del mismo. Ambas capacitaciones logran un nivel de cumplimiento del 100%.

Para la planificacion del Sistema se toma en cuenta también la matriz de objetivos donde
es posible visualizar los diferentes procesos a realizar con sus respectivos objetivos estratégicos,
los cuales van en linea con la politica integrada. Dentro de los objetivos planteados se encuentran
mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes, aumentar la rentabilidad de la compafia y mejorar
las competencias del personal. Aqui también se puede encontrar los indicadores para la medicion

de dichos objetivos, sus respectivos responsables, la meta y la frecuencia de medicion. Respecto
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a las metas, la direccion busca obtener al menos un 80% de satisfaccion del cliente, resolver y
atender las no conformidades en un periodo no menor a 60 dias, y difundir y actualizar los
documentos al 100%. Al lado de ello, cada objetivo es planificado con la finalidad de concretarse,
es decir, se establecen las acciones a tomar, los recursos, los responsables y el método de
evaluacion de los mismos (ver Anexo [). Conviene sin embargo advertir que dichos objetivos
estratégicos, a pesar de estar enfocados en mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes,
prescinden de la orientacion hacia los colaboradores, esto es, que se ven apartados de
componentes como el liderazgo, el compromiso, entre otras habilidades blandas. Este hecho se
ve reflejado en que el tnico objetivo estratégico enfocado en colaboradores persigue la mejora de
sus competencias técnicas, sin tomar en cuenta las competencias que incluyen a los componentes

antes mencionados.

El Plan de Calidad presenta también los siguientes objetivos en cuanto a calidad en la
empresa a nivel operativo:

e Obtener un grado aceptable de satisfaccion del cliente en todos los proyectos

(Excelente/Bueno).

e Garantizar la Habilitacion del Cliente dentro de los 45 dias.
e Realizar seguimiento a las habilitaciones pendientes en bolsa que sobrepasan los 45 dias.
o Gestionar la atencion de los Reclamos y Solitudes dentro de los tiempos asignados.

De forma complementaria, la matriz de objetivos incluye también algunos objetivos
especificos que evaltian el desempefio del SGC:

e Controlar la gestion oportuna de los planes de accion derivados de las no conformidades

y salidas no conformes que se puedan presentar en las diferentes areas

o Controlar y asegurar la difusiéon de documentos internos al personal administrativo
cuando estos presenten alguna actualizacion o cuando se creen nuevos documentos.

La compaiiia se rige por una estructura funcional que comienza por el Gerente General,
que tiene a su cargo la importante labor de tomar las riendas del SGC, direccionar el plan
estratégico, establecer los objetivos y velar por el cumplimiento de los mismos a través de
funciones como el seguimiento al cumplimiento de metas, el control y seguimiento a los
requisitos del cliente, el analisis del grado de satisfaccion del cliente, la revision por la direccion
donde evalua la eficacia SGC a través de los indicadores presentados por las areas y planifica las
estrategias y acciones a tomar. En ese sentido, se encarga también de aportar al logro de la politica
del Sistema de Gestion de Calidad, seguridad, salud ocupacional y medio ambiente, asi como del

cumplimiento de la normativa entorno al Sistema.
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La administracion del area de Sistemas de Gestion estd a cargo de dos responsables. En
primer lugar, se hace mencion de la Directora de Sistemas de Gestion, cuyas funciones
comprenden, principalmente, el control de la implementacion de manuales, procedimientos e
instrucciones de los Sistemas de Gestion en todos los procesos y areas de la empresa, asi como
también, la coordinacion con entidades o terceros sobre la gestion de las auditorias tanto internas
como externas, y la prestacion de otros servicios para la implementacion de los Sistemas de
Gestion (ver Anexo L). Téngase en cuenta que el rol de la Directora abarca todo el Sistema
Integrado de Gestion de la empresa, que incluye calidad, seguridad y salud, y medio ambiente.
Puntualmente, la segunda responsable es la Jefa de Calidad, quien responde directamente a la
Directora de Sistemas de Gestion y tiene a su cargo el monitoreo de la implementacion de los
manuales, procedimientos e instrucciones mencionados en lineas anteriores en cada una de las
areas involucradas de la empresa, y a su vez, la gestion de una implementacion oportuna (ver

Anexo M).

En paralelo, el Director de Redes Internas tiene a su cargo la labor de definir los
indicadores en base a los requerimientos del cliente que permitan cumplir con sus expectativas y
mantenerlo satisfecho, ademas, planificar la forma mas eficiente de obtener resultados positivos
para los indicadores de desempefio del servicio. Al igual que el Gerente General, se encarga de
aportar al logro de la politica integrada haciendo hincapié en el Sistema de Gestion de Calidad
tomando en cuenta la normativa y procedimientos relacionados al Sistema. Estas
responsabilidades se ven replicadas también en el Coordinador de Redes Internas bajo un enfoque

en productividad y cumplimiento de metas para el SGC.

Entiéndase por procedimientos al conjunto de pasos cuyo orden permite el cumplimiento
de una actividad especifica basada en ciertos requerimientos previamente establecidos (ISO,
2015). Entonces, es preciso mencionar que el conjunto de procedimientos llevados a cabo por el
area de Sistemas de Gestion es debidamente aprobado por el Gerente General; tras dicha
autorizacion, la ejecucion de los procedimientos propuestos cuenta con la participacion tanto de
la Directora de Gestion de Calidad y la Jefa de Calidad como de los responsables de las otras
partes interesadas. Mientras que la Directora de Gestion de Calidad y la Jefa de Calidad deben
asegurarse de la implementacion y/o cumplimiento de los procedimientos propuestos, los
responsables y el personal involucrado deben asegurarse que dichos procedimientos sean
ejecutados adecuadamente desde sus respectivos puestos. De este modo, se pone en
funcionamiento la implementacion del Sistema Integrado de Gestion, especificamente hablando

del Sistema de Gestion de la Calidad.
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En cuanto a las operaciones del servicio, la caracterizacion del proceso de redes internas
propone una serie de actividades con sus respectivas entradas, salidas y responsables. La
planificacion del disefio y desarrollo del servicio comienza con la comunicacion directa con el
area de redes externas y comercial para la verificacion de las mallas ya gasificadas o por gasificar
para asi generar ventas. Para ello, son necesarias las proyecciones de mallas a gasificar, las ventas
aprobadas por el cliente y las metas establecidas. Una vez revisada y clasificada esta informacion
se procede a asignar a los supervisores y/o instaladores las direcciones en donde se realizaran las
construcciones de redes internas residenciales. Posteriormente, se realiza la visita al usuario
previa coordinacion para la ejecucion de la construccion de la red. Luego de construida la red se
verifica la conformidad de obra del usuario por medio de la firma de documentos, de manera que

sea posible armar el expediente completo de registros y ser enviado a Calidda.

Para finalizar el procedimiento de operacion se realiza el seguimiento al proceso antes
expuesto, asi como la medicion de indicadores y metas, y el analisis de los datos, lo que deriva
en la toma de medidas correctivas donde se presenten desviaciones o donde se identifiquen
oportunidades de mejora. A partir del conjunto de actividades del procedimiento es posible
evaluar el desempefio del proceso en general estrictamente verificado por el Gerente General.
Asimismo, se determinan las necesidades de capacitacion y entrenamiento del personal como la
evaluacion de su desempefio en el proceso. A modo de cierre, se obtienen los requerimientos de
actualizacion de documentos, los reportes de no conformidades, las acciones de mejora continua

y, finalmente, los informes de gestion a cargo del departamento de Sistemas de Gestion.

En adicion a ello, se presentan las actividades para el control, provision y preservacion
de dicho servicio. Estas son la capacitacion del personal con €nfasis en el respeto hacia el usuario
a cargo de la Jefa de Calidad, inspeccion visual y reportes de dafios a cargo del Supervisor de RI
e Instalador de RI respectivamente, el analisis de una solicitud del cliente durante y después del
proyecto a cargo del Director de RI, el aseguramiento del material adecuado a manos del
Supervisor de RI, Supervisor de Tuberias de Conexion (TC) y Supervisor de Habilitaciones, y las
pruebas de hermeticidad, la medicidon del monoxido y las pruebas de presion a cargo del Instalador

de RI.

El Plan de Calidad brinda un acépite especificando el procedimiento de comunicacion,
participacion y consulta el cual consiste en el aseguramiento de una comunicacion efectiva tanto
interna como externa, la promocion de la participacion y la puesta en consulta acerca de la mejora
continua del SGC con todos los grupos de interés identificados. Primero, es necesario identificar

la informacion a comunicar relativa al Sistema de Gestion de Calidad la cual debe mantenerse
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siempre actualizada. Una vez identificada la informacién a comunicar es necesario identificar el
medio apropiado de comunicacidn, considerando variables como el nivel cultural, el grado de
estudio y las barreras de comunicacion efectiva tales como el analfabetismo, limitaciones fisicas,
entre otras. Por ultimo, es necesario definir al responsable o area responsable de la comunicacion,

el publico objetivo y el plazo en el cual se quiere comunicar.

Dentro del procedimiento de comunicacién de la organizacion se difunden distintos
puntos esenciales como la Politica Integrada (ver Anexo N). En el caso de nuevos colaboradores
esta es comunicada por la Directora de Sistemas de Gestion durante la induccion general; para el
personal en campo, el personal de linea de mando (prevencionistas, supervisores y jefes de
cuadrilla) utiliza periodicos murales; para el personal administrativo, la Directora de Sistemas de
Gestion promueve la informacion en las pantallas de los monitores y en los ambientes comunes

como la sala de capacitacion, recepcion y la oficina de RR.HH.

Otro de los puntos esenciales son los objetivos del Sistema de Gestion de Calidad que son
comunicados por la Directora de Sistemas de Gestion a través de la red de informacion compartida
de la organizacion, via correo electronico y en periodicos murales, de manera mensual y cada vez
que se actualicen dichos objetivos. Del mismo modo, los cambios en el Sistema de Gestion de
Calidad son difundidos de manera oportuna en funcion al cambio realizado por los responsables
de los procesos, la linea de mando en campo, los gerentes y las jefaturas a través de reuniones,

charlas y via correo electrénico.

El procedimiento de control de documentos y registros internos y externos, punto
importante del Plan de Calidad, permite asegurar la Optima gestién y control de informacion
documentada. Para el caso del control de documentos internos, el procedimiento consta de varias
etapas: elaboracion, estructura, contenido, revision y aprobacion, acceso y disponibilidad,
distribucién y difusion, actualizacion, control de cambios, documentos obsoletos y copia de
seguridad. Algunos ejemplos de documentos internos que son importantes de difundir son el
Manual SIG, la politica, las caracterizaciones de procesos, perfiles de puesto, entre otros. El
conjunto de estos documentos posee un nivel de elaboracion, revision y aprobaciéon que en su
mayoria estan a cargo de los responsables del proceso administrativo (dependera del tipo de

documento), la Directora de Sistemas de Gestion y el Gerente General.

Hasta aca se ha descrito y analizado la ejecucion del Sistema de Gestion de Calidad y los
procesos y procedimientos que lo conciernen, por tanto, es pertinente ahora plasmar lo encontrado
en las entrevistas y revisiones documentarias sobre los resultados y seguimiento del Sistema.
Respecto a las auditorias internas, estas se cifien a un estricto procedimiento. Alli, se elabora y se
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aprueba el programa anual de auditorias considerando las fechas disponibles, requisitos y
normatividad vigente. Del mismo modo, en este procedimiento se selecciona al equipo auditor
que en este caso fue la empresa LAM GROUP SAC. Es asi que se elabora el plan de auditoria
para su desarrollo in situ, de ella resultaran unas no conformidades en el Consolidado de Acciones
Correctivas, Preventivas y Mejoras, que deberdn ser resueltas por la empresa auditada mediante
el seguimiento de las mismas. Respecto a la auditoria externa, la realiza la empresa Bureau Veritas
Certification y se encuentra programada para el afio 2021 con el propdsito de obtener la
recertificacion. Cabe indicar también que ambas auditorias, tanto interna como externa, se

realizan una vez al afio.

Por otro lado, en linea con las acciones para la evaluacion del desempefio del SGC se
realiza la Revision por la Direccion, reunion anual cuyo fin es la revision del Sistema por parte
del Gerente General en coordinacion con la Directora de Sistemas de Gestion, principales gestores
del Sistema. En esta reunion se analizan y debaten los pasos a seguir para abordar los siguientes

puntos:

1. Estado de las acciones de las revisiones por la revision de la direccion previa.
2. Los cambios externos e internos que sean pertinentes al SGC.
3. La informacion sobre el desempefio y la eficacia del SGC, que incluyen los siguientes puntos:
e Satisfaccion del cliente y la retroalimentacion de las partes interesadas pertinentes.
e Grado en que se han logrado los objetivos de la calidad.
e Desempefio de los procesos y conformidad de los productos y servicios.
e No conformidades y acciones correctivas.
e Resultados de seguimiento y medicion.
e Resultados de las auditorias.
e Desempefio de los proveedores externos.
4. Adecuacion de los recursos.
5. Eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y las oportunidades.
6. Oportunidades de mejora.
No obstante, el informe de auditoria interna sefiala que es pertinente documentar la
periodicidad de la realizacion de la revision por la direccion, esto a modo de observacion para el

area de Sistemas de Gestion.

En lo que concierne a la evaluacion de satisfaccion del cliente, que es otro método de
evaluacion del desempefio del Sistema, el unico cliente que, como es sabido, es Calidda, terceriza
el servicio de evaluacion de las obras ejecutadas mediante la contratacion de un interventor
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externo, en este caso la empresa TUV Rheinland. A fin de completar el proceso de evaluacion, la
empresa Comercializadora S&E facilita un formato de satisfaccion que debe ser llenado por el
interventor. Dicho formato contiene ocho aspectos a evaluar bajo cuatro criterios especificos, cada
uno con su respectivo puntaje (ver Anexo O). Este formato incluye también un espacio designado
donde se pueden brindar recomendaciones para la mejora del proceso. Sin embargo, la ultima
auditoria interna realizada expresa en una de las observaciones que es necesario definir y
documentar la periodicidad para la realizar la evaluacion de satisfaccion del cliente, gestion que

le concierne a la direccion.

En suma a lo anterior, la organizacion estima una serie de indicadores de gestion a fin de
mantener un control en la gestion de los diferentes procesos subyacentes al negocio y sus
resultados. Dentro del bagaje de indicadores pertenecientes a esta empresa es posible identificar
el de cumplimiento de difusion de nuevas actualizaciones de procedimientos cuyo objetivo es
controlar y asegurar la difusion de documentos internos al personal administrativo cuando
presenten alguna actualizacion o cuando se creen nuevos documentos. La meta para este indicador

es llegar al 100% del cumplimiento y la formula es expresada de la siguiente manera:

) N° de personas difundidas del P1 N° de personas difundidas del P2
_ (N" de personas que requieren difusion P1 = N° de personas que requieren difusion P2~~~

)
i2

Total de procedimientos actualizados o nuevos

Dentro del informe de objetivos del indicador antes desarrollado se observa que se
cumplié con la meta establecida, llegando al 100% de la difusion de los documentos nuevos y

actualizados hacia el personal pertinente.

Otro de los indicadores propuestos es el de nivel de satisfaccion del cliente y tiene por
objetivo obtener un grado aceptable de satisfaccion del cliente (excelente o bueno) en todos los
proyectos ejecutados. Para cumplir a cabalidad con la meta definida para este indicador se
requiere un nivel de satisfaccion del cliente no menor al 80% y la formula se ve expresada como

se detalla a continuacion:

Y. (Puntaje de Aspectol, Aspecto2, ..., Aspecto 8)
x= 20 x100%

Aqui conviene detenerse un momento, pues los resultados del informe demuestran que el
puntaje obtenido fue de 77.5%, lo que implica una calificacion regular, motivo por el cual no fue
posible llegar a la meta establecida por la organizacion. El resultado obtenido debe su condicion

a que el tanto el aspecto “mano de obra” como “seguridad, salud y medio ambiente” fue puntuado
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con tres (3) en una escala del uno (1) al cinco (5), esto a raiz del aumento de la tasa de

accidentalidad en el primer semestre del afio 2019.

En parrafos anteriores se detalldé claramente el procedimiento de evaluacion del
desempefio del SGC que se realiza en Comercializadora S&E a través de las auditorias anuales,
la revision por la direccion, evaluaciones de satisfaccion del cliente y la medicidon por medio de
indicadores. La organizacion favorece la mejora de sus procesos por medio de la seleccion de las
oportunidades de mejora para cumplir con los requisitos y lograr una mayor satisfaccion de su
cliente. Por lo tanto, resulta pertinente ahora detallar el procedimiento del tratamiento de las no
conformidades que se derivan de las auditorias y de los otros procedimientos de evaluacion del

Sistema de Gestion de Calidad.

El procedimiento de tratamiento de no conformidades (ver Anexo P) tiene por objetivo
describir la metodologia a seguir para detectar y controlar las salidas no conformes y las no
conformidades del Sistema de Gestion de Calidad. En primer lugar, se analiza la fuente de la no
conformidad reportada. Si se da por salida no conforme es clasificada como reproceso, reparacion,
reclasificacion, rechazo y concesion. En cambio, si se da por otra fuente, primero se registra el
evento en base a su naturaleza, es decir, el motivo de la salida no conforme pudo ser originado
por equipos y materiales no conformes, cartas observativas de Osinergmin que generen
reprocesos, quejas y reclamos, incumplimiento de metas, entre otros. Luego, se investigan las
causas aplicando la metodologia de los cinco porqués, diagrama de Ishikawa u otra herramienta
que se considere apropiada para tal fin. La metodologia de los cinco porqués consiste en un
conjunto de preguntas y respuestas, al menos cinco, de tal forma que permita identificar la causa
raiz de un proceso que no esté funcionando adecuadamente. En seguida, se determinan, se aplican
y se da seguimiento a los planes de accion correctivos. Por ultimo, si dicha accion fue eficaz, se

cierra la no conformidad.

Con todo y lo anterior, es posible llegar a la ultima fase de evaluacion del desempefio que
es lamejora continua. Aqui, Comercializadora S&E favorece la mejora de sus procesos por medio
de la seleccion de las oportunidades de mejora para cumplir con los requisitos y lograr una mayor
satisfaccion de su cliente. Para tal fin es necesario el empleo del formato de mejora continua
donde sera posible encontrar los eventos clasificados en No Conformidades y Mejora Continua
(ver Anexo Q). Al lado de esto yace la descripcion del evento a tratar, asi como la investigacion
de las causas que lo produjeron. Luego, se propone un plan de accion y seguimiento acompafiado
de las fechas de implementacion y los responsables de ejecutarla. A modo de ejemplo, en el caso

de las No Conformidades de Sistemas de Gestion se encontrd que no se evidencia la toma de
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conciencia del personal en campo respecto a los objetivos de calidad, la politica, beneficios de la
mejora y las implicancias del incumplimiento de los requisitos. Dentro de las causas de tal hecho
se menciona la falta de induccion en cuanto al SGC, asi como una equivoca interpretacion de la
norma acerca de la toma de conciencia del personal. Dentro de las acciones a tomar para resarcir
este hecho se observa la elaboracion, a cargo de la Jefa de Calidad, de una lista de verificacion de
los requisitos de la normativa ISO 9001:2015, al lado de una nueva presentacion para induccion

al personal que aborde los temas carentes denotados.

En este contexto, a nivel gerencial, se muestra que es pertinente definir y documentar la
periodicidad para realizar la evaluacion de satisfaccion del cliente, pues como se menciono
anteriormente, la revision indica que no se evidencia la periodicidad. Este requerimiento quedo a
cargo de la Directora de Calidad en conjunto con la Jefa de Calidad y acorde con el seguimiento
de la accion fue establecido con éxito. Otro de los ejemplos de No conformidades se produjo en
el proceso de construccion de Redes Internas pues no se registraron las salidas no conformes en
relacion a las habilitaciones que superan el plazo establecido de ejecucion de 45 dias estipulado
por el cliente. El motivo del suceso fue un fallo en el sistema y un malentendido en el tratamiento
de No Conformidades para lo cual se planted actualizar el procedimiento definiendo los casos en

los que se registraran salidas no conformes relacionadas al proceso de habilitacion de las redes.

Figura 7: Medicion del indicador tiempo de atencion de no conformidades.
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Fuente: Adaptado de Comercializadora S&E (2019).
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Cabe afiadir que el area de Sistemas de Gestion toma como indicador de desempefio al
tiempo de atencion de las No Conformidades (NC), es decir, el tiempo requerido para el
levantamiento de las observaciones de incumplimiento de un requisito. El objetivo de este
indicador es controlar la gestion oportuna de los planes de accion derivados de las No
Conformidades y salidas no conformes presentados en las distintas areas. Su férmula es expresada
de la siguiente manera:

_ (Fecha de implementacion de acciones de NC-Fecha inicial de NC)
B Total de NC generadas

1

El informe de objetivo de atencion a las no conformidades expuesto en la Figura 7 muestra
que estas fueron atendidas en un promedio de 33 dias, cumpliendo con la meta del departamento

que indica que el tiempo de atencion a las NC no debe ser mayor a 60 dias.

2. El rol de los colaboradores en el Sistema de Gestion de la Calidad
2.1. Liderazgo

Tras la descripcion del funcionamiento del Sistema de Gestion de Calidad, se procede a
exponer los hallazgos del segundo objetivo, la comprension el rol de los colaboradores tomando
en cuenta los factores de liderazgo, compromiso y comunicacion. Para dicho objetivo, se optd por
evaluar cada factor en base a la informacion recolectada de las entrevistas a los involucrados del
servicio de redes internas en el SGC. En ese sentido, los entrevistados fueron divididos
oportunamente en tres grupos. El primero de ellos son los altos mandos, y estd conformado por el
Gerente General, el Director de Redes Internas y la Directora de Sistemas de Gestion. Respecto
al segundo grupo, los mandos medios, se incluye a la Jefa de Calidad y dos miembros de la
administracion del area de Redes Internas. Para finalizar, el tercero esta compuesto por los
mandos inferiores, representados por los supervisores e instaladores del servicio en mencion. La
informacion recogida de dichos grupos es dividida y evaluada tomando en cuenta las tres variables

de la presente investigacion: liderazgo, compromiso y comunicacion.

A partir de la entrevista realizada al gerente general se identifico que el liderazgo de la
alta gerencia fue un componente relevante para la implementacion del Sistema de Gestion de la
Calidad. La iniciativa fue presentada exclusivamente por el gerente general y esta incluyo que el
Sistema vaya conforme a los estandares internacionales, pero también, a la experiencia recogida
de la casa matriz. Ambos factores, en complemento con la determinacion del Gerente General,
permitieron que se pudiera implementar el Sistema de Gestion de la Calidad. Lo anterior va acorde

con la mencion de Gutiérrez por cuanto es necesario el involucramiento de los grupos de interés
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para el éxito de la implementacion del Sistema (2011), destacando la participacion de la alta

direccion.

Al mismo tiempo, fue el Gerente General quien se encargd de reclutar y capacitar de
manera exhaustiva a los mandos con el conocimiento y la capacidad adecuados para la ejecucion
del Sistema en mencion. Esto habla mucho de su liderazgo en cuanto a la toma de decisiones
“respecto a la dotacion y asignacion de los recursos necesarios” (Gomez, 2015) para la
implementacion y el funcionamiento del sistema. Del mismo modo, el Gerente General expresa
que es imperante concientizar a todo el personal de que el tema de hacer Gestion de la Calidad no
entorpece el trabajo, sino que ayuda a mejorar los procesos y procedimientos y es el mismo
Gerente quien realiza esta labor. Este hecho conversa con lo expuesto por Medina en cuanto a que
el liderazgo implica que la Alta Direccion perciba la calidad total como factor primordial para la
organizacion (2013). Ademas, es importante recalcar lo sefialado por Carro y Gonzalez, por
cuanto la gestion de la calidad toma un papel influyente en las organizaciones en materia de ahorro
en costos y recursos, pero ademas de ello, impacta en la responsabilidad de los servicios que

ofrece, evitando incurrir en costos legales (2012).

Coherente a las entrevistas realizadas tanto al Gerente General, como al Director de Redes
Internas y a la Directora de Sistemas de Gestion, estos se ven implicados en la planificacion,
ejecucion y retroalimentacion del Sistema de Gestion de la Calidad a través de reuniones
periddicas, circulos de la excelencia, revisiones por la direccion y capacitaciones bimestrales. Es
decir, se identifica un alto grado de implicacion en el proceso de produccion, asi como el
conocimiento a detalle de las actividades que yacen en el mismo. Lo anterior va en linea con lo
que propone el modelo Seis Sigma respecto al compromiso por parte de los miembros de la alta
direccion, ya que en ellos descansa la responsabilidad del logro de metas y objetivos de manera

eficiente.

En cuanto a las entrevistas llevadas a cabo a la Jefa de Calidad, al Coordinador de Redes
Internas y a la Coordinadora de Habilitacion, se evidencia la concordancia de estos respecto al
liderazgo que ejerce el Gerente General. Ellos coinciden en la idea de que el mismo demuestra su
liderazgo a través de su atencion hacia el personal, su interés en el trabajo de los otros, entre otros
aspectos. Dicho esto, la definicion de liderazgo propuesta por Porret se ve sustentada porque
presenta a este factor como aquella persona que convence a los otros por la forma en la que actia

con los demas y que se gana el respeto por su personalidad (2014).

En adicion a ello, como se comenta en lineas anteriores, se reconoce el liderazgo del
Gerente General por medio de su iniciativa en cuanto a la implementacion del Sistema de Gestion
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de la Calidad, su interés en la capacitacion y orientacion del personal respecto de este Sistema,
asi como también, el seguimiento a los planes de acciéon propuestos para el cierre de las no
conformidades identificadas. De este modo, se resalta el liderazgo del alto directivo para el
funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad, pues tal y como comenta Goémez, el
liderazgo visible que desempefia el alto directivo, se vuelve indispensable para la motivacion,

involucramiento y compromiso por parte del personal con el Sistema (2015).

En linea con las entrevistas realizadas a mandos inferiores, lldmese supervisores e
instaladores, estos consideran que el liderazgo es ejercido por el Gerente General a través de
factores como iniciativa, compromiso, modelo a seguir y vision. Esta idea se ve sustentada ya que
el 92% de los entrevistados considera que el Gerente General demuestra capacidades de liderazgo

respecto al Sistema de Gestion de la Calidad.

Del mismo modo, los instaladores y supervisores consideran que el liderazgo es ejercido
por el Director de Redes Internas a través de factores como comunicacion eficiente, compromiso
y apoyo. Esto se ve reflejado en que el 76% de los mandos inferiores entrevistados considera que
el Director de Redes Internas demuestra capacidades de liderazgo respecto al Sistema de Gestion

de la Calidad.

A raiz de las entrevistas realizadas es posible identificar el rol motivador de la alta
gerencia partiendo de iniciativas como charlas bimestrales que incluyen un enfoque en calidad,
asi como el recordatorio de los objetivos del Sistema de Gestion de la Calidad, también fue posible
identificar ciertos incentivos tales como la promocion del personal que toma en cuenta el nivel de
cumplimiento de los objetivos de calidad. Dicha promociéon se ve impulsada a través de
capacitaciones al personal en conocimientos técnicos de manera que logren ascender en el corto
o mediano plazo. Otro incentivo son las bonificaciones al personal por el buen servicio brindado
en atencion al usuario tanto en campo como en oficina, lo cual es monitoreado por Célidda. Todas
estas iniciativas guardan relacion con el liderazgo que ejerce la alta gerencia con los trabajadores,
dicho de otro modo, son los directivos quienes asumen el rol motivador, componente esencial

para el adecuado desempeiio de aquellos involucrados en el Sistema.

Las ideas expuestas en el parrafo anterior se ven sustentadas por Portela cuando menciona
que es el rol de la alta direccion motivar y delegar responsabilidades al personal de campo, es
decir, operarios y supervisores. La relevancia de este hecho radica en que la falta de liderazgo por
la alta direccion puede desembocar en un rotundo fracaso organizacional (2016). Asimismo, los

resultados de una investigacion realizada por Masi y Cooke expresan “una relacion positiva entre
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el liderazgo transformacional y la motivacion de los empleados, asi como el grado de compromiso

con la calidad” (Portela, 2016).

2.2. Compromiso

A raiz de las entrevistas realizadas tanto al Gerente General como al Coordinador de
Redes Internas, es posible identificar que los altos mandos de la organizacion transmiten
compromiso con el Sistema de Gestion de la Calidad a través de su participacion activa con
acciones concretas como seguimiento minucioso a los colaboradores, invitaindolos a
comprometerse y mejorar continuamente; reuniones con colaboradores con la finalidad de
persuadirlos de que la Gestion de la Calidad es beneficiosa para la organizacion, incluyéndolos;
orientacion a los colaboradores, capacitacion en temas de calidad, visitas continuas tanto en
oficina como en campo de manera que se verifique el cumplimiento de los objetivos del Sistema
de Gestion de la Calidad. En suma, las acciones antes mencionadas reflejan que se percibe un

profundo compromiso de parte de los altos mandos respecto del Sistema.

La idea expuesta lineas atras concuerda con lo expuesto en el libro “El modelo europeo
para la gestion de la calidad EFQM” de la Pontificia Universidad Catolica del Pert en el cual se
menciona que es importante el compromiso personal de los directivos en pro de la transmision y

fortalecimiento de los valores fundados en la calidad de la organizacion en la que laboran (1997).

Por otro lado, la Directora de Sistemas de Gestion, asi como la Jefa de Calidad denotan
su participacion a través del liderazgo de unas reuniones llamadas circulos de excelencia, donde
los asistentes realizan compromisos en beneficio del Sistema de Gestion de la Calidad, los cuales
son periodicamente monitoreados por las encargadas del area de Sistemas de Gestion. De esta
manera el cumplimiento de los compromisos es asegurado por las personas antes mencionadas.
Por tanto, resulta vital el compromiso de los altos directivos porque, tal y como se presenta en el
modelo de Seis Sigma y gran mayoria de los modelos, son ellos quienes toman las decisiones

finales en toda la organizacion.

En el caso de los mandos medios, la Jefa de Calidad muestra un alto nivel de compromiso,
puesto que busca estimular el compromiso de los colaboradores con el Sistema por medio de una
constante capacitacion, sensibilizacion e involucramiento. Asimismo, este compromiso con el
Sistema de Gestion de Calidad se ve reflejado por su impetu de implementar metodologias Lean
en la organizacion, formar a los colaboradores en dicha metodologia a nivel basico, mientras que
a los directivos en un nivel mayor. En adicion a ello, la Jefa de Calidad interactia continuamente
con los colaboradores del servicio de redes internas, de tal forma que estos reconozcan la
presencia de una persona a cargo del Sistema de Gestion de Calidad, y asi, sean conscientes de
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ello. Asi como también, les recuerda constantemente su compromiso con los objetivos de dicho

Sistema.

Con todo y lo anterior, las responsables del Sistemas de Gestion de Calidad reconocen
que es imperante que los colaboradores se encuentren comprometidos con las iniciativas que el
departamento de Sistemas de Gestion pueda plantear, de lo contrario, tanto el proceso como el

proceso como el resultado podrian verse seriamente perjudicados.

Dichas acciones son coherentes con lo expuesto en el Manual de Administraciéon de la
Calidad Total, pues se considera necesario el compromiso diario de los colaboradores desde el
nivel mas basico hasta el mayor para alcanzar altos niveles de calidad, satisfacer las necesidades

del cliente, y de este modo, fortalecer la organizacion (2003).

Partiendo de las entrevistas realizadas a los instaladores y supervisores, fue posible
identificar que existe un alto nivel de compromiso con el Sistema de Gestion de la Calidad, pues
los trabajadores se cifien al proceso ya estandarizado para la construccion de las redes internas.
El conjunto de estos esfuerzos permite que el sistema contintie funcionando desde el nivel
operativo hasta el nivel gerencial. La idea se ve reforzada cuando a la pregunta ;Qué tan
comprometido se encuentra con el Sistema de Gestion de la Calidad? el 68% respondié que se
encuentra muy comprometido, mientras que el 32% se encuentra comprometido, esto entre

opciones como muy comprometido, comprometido, poco comprometido y no comprometido.

En relacion con todo lo hasta aqui expuesto, es imperante mencionar que los resultados
del informe de la auditoria interna mencionan dentro de sus aspectos relevantes que una de las
fortalezas que posee la organizacion es la del compromiso del personal para con su Sistema de

Gestion de la Calidad.

Al llegar a este punto, es relevante mencionar lo expresado por Velasco, por cuanto el
compromiso del personal, independientemente del nivel al que pertenezca dentro de la
organizacion, es parte fundamental de la misma y es por esa razon que su total participacion
permite el uso de sus competencias para beneficio de la compaiiia y la creacion de valor para los

clientes (2010).

2.3. Comunicacion
Tras examinar los resultados de las entrevistas realizadas al Gerente General, al Director
de Redes Internas y a la Directora de Calidad, es posible afirmar que los altos mandos participan
del proceso de comunicacion de los objetivos del Sistema de Gestion de la Calidad a través de

distintos canales. Tal es el caso del Director de Redes Internas que cumple con la labor de
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transmitir el objetivo establecido con la Gerencia a cada uno de los colaboradores a su mando,
llamese supervisores, personal en oficina, entre otros. Dicha labor comunicativa representa, segun
el Director de Redes Internas, el mayor reto del Sistema de Gestion de la Calidad, pues el mensaje
puede distorsionarse o perderse en el momento de la transicion, sin embargo, para evitar que eso
suceda se ha decidido personalizar los mensajes reduciendo considerablemente el nimero de
participantes en las reuniones. Al respecto, Porret coincide con varios autores al exponer la idea
de que, si la comunicacién decrece, sucede lo mismo con la motivacion, el clima laboral, la
creatividad, entre otros, lo que afecta de manera negativa la consecucion de los objetivos

organizacionales (2014).

A fin de lograr una comunicacion efectiva, clara y oportuna, los altos mandos realizan
distintas actividades, ejemplo de ello son las reuniones semanales llamadas circulos de excelencia,
donde se debaten iniciativas para mejorar los procedimientos o llevar solucion a distintos
problemas. Al lado de ello, el area de Sistemas de Gestion tiene a bien brindar una induccion
donde se comunica al personal la politica integrada, los objetivos estratégicos, la mision, la vision,
los beneficios de la certificacion ISO 9001, luego, se permite la consulta y reinduccion de manera
anual. Un dato representativo que surgio a partir de las entrevistas fue que del 100% de
colaboradores, el 80% manifesté no conocer el rol del area de Sistemas de Gestion. Ademas, se
plantean reuniones con el personal de campo donde se les solicita su opinion para diferentes
procesos de manera que se recogen recomendaciones, solicitudes, entre otras inquietudes que
sirven de input para generar soluciones y mejoras a los procesos y procedimientos ejecutados.
Ante esto, es relevante mencionar que es esencial la transmision de las estrategias y criterios de
actuacion por parte de la direccion, como que el personal de campo comunique su
retroalimentacion de la direccion (Gomez, 2015). Otra iniciativa identificada fueron las charlas
bimestrales a cargo de los altos y medios mandos donde se llega a capacitar a directamente a 1200

trabajadores en temas de calidad, seguridad, salud y medio ambiente.

Conviene ahora precisar que el proceso comunicativo de las actividades descritas en
lineas anteriores se encuentra claramente especificadas en la matriz de comunicacion y
caracterizacion de procesos la cual permite identificar la manera adecuada de comunicarse con
partes interesadas, incluidos los clientes internos y externos. Dicha matriz fue disefiada y
gestionada por la Directora de Sistema de Gestion de la Calidad e incluye periodicos murales,
correos electronicos, carteleras, entre otros. Cabe resaltar también que existen diversos grupos de
trabajo que utilizan una aplicacion llamada WhatsApp para comunicarse con sus superiores y los
mandos a su cargo, de manera que son las cabezas de grupo como encargados, llamese

supervisores, ¢ inclusive los directores de redes internas, quienes impulsan la comunicacion por
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esta via, haciéndola mas eficiente y oportuna. Asi, la promocidon de una comunicacién interna
eficiente permite forjar un clima laboral en beneficio de la concientizacion del personal, pero

ademas de ello, conlleva un efecto en beneficio de la eficacia sobre la gestion (Gomez, 2015).

En ese sentido, se identifican ciertas acciones realizadas por parte de la Jefa de Calidad
que facilitan la comunicacion de los objetivos y estrategias del Sistema de Gestion de la Calidad.
Durante dicha entrevista se reafirmaron las actividades presentadas en la matriz de comunicacion
y caracterizacion de procesos mencionados en lineas anteriores como el uso de correo electronico,
pues este medio permite la difusion de directivas y procedimientos, los fondos de pantalla
informativos acerca del Sistema de Gestion de la Calidad, el periddico mural, etc. Ademas, en las
charlas realizadas se les recuerda a los colaboradores acerca de la importancia de su rol y
desempefio en el Sistema, asi como también, el reconocimiento de la certificacion ISO 9001
obtenida por la empresa. Por otra parte, la Jefa de Calidad hace mencion de la reunion de
seguimiento que se realizan anualmente con los altos directivos llamado “revision por la
direccion” cuyo fin es la presentacion de los indicadores de las areas, planes de accion, estrategias,

entre otros.

En adicién a ello, durante las entrevistas realizadas a los administradores del area de
Redes Internas, se comenta que tanto la Jefa de Calidad como la Directora de Calidad informan
continuamente al personal acerca de los procesos para asegurar la satisfaccion del cliente, la
seguridad y el cuidado del medio ambiente. Dicho esto, se reafirma la interaccion comunicativa
entre el area de Sistemas de Gestion y los colaboradores de la organizacion. Se afiade a esto las
reuniones mensuales con el Director de Redes Internas cuyo fin es dar seguimiento a los procesos

del area, el nivel de produccion, brindar retroalimentaciones, entre otros.

Asimismo, en dichas entrevistas se manifiesta el aporte de los administradores del area
de Redes Internas en cuanto a la comunicacion acerca del Sistema de Gestion de la Calidad. Tal
es el caso de la constante transmision de los objetivos del Sistema a los supervisores con el fin de
lograr un trabajo que cumpla los estandares de calidad requeridos y evitar problemas en el servicio
que provoquen quejas y/o reclamos. Se hace uso ademas del aplicativo WhatsApp para la
realizacidon de charlas cortas diarias con los supervisores; y estos ultimos a su vez tienen la
obligacion de transmitir y recolectar la informacion proporcionada con su personal respectivo, asi
como también realizan charlas presenciales de seguridad antes de iniciar el trabajo de cada dia.
Por ultimo, para lograr una comunicacion optima entre Redes Internas y las otras areas, se forman
comités con representantes de cada area con el fin de coordinar oportunamente el trabajo a llevarse

a cabo, es decir, se realiza la ruta de trabajo y se establecen los objetivos. Es importante mencionar

82



que existe una continua comunicacidon entre los miembros de este comité, ya sea de forma
presencial, mediante correo electrénico o mensajes de WhatsApp. Un ejemplo de esta iniciativa
en cuanto a una mejor comunicacion entre areas es la interaccion entre Redes Internas y Redes
Externas, pues se tuvo como objetivo el atender y resolver juntos algunos de los reclamos y no
conformidades de los usuarios. Dicha iniciativa logré mejorar los procesos entre ambas areas. De
este modo, se evidencia la relevancia del papel de la comunicacion como un elemento necesario

para el alcance de las metas corporativas (Porret, 2014).

Paralelamente, son los supervisores quienes impulsan la retroalimentacion hacia los
instaladores en todo momento, es decir, antes, durante y después del proceso constructivo de las
redes internas. Esta retroalimentacion consta de indicaciones, consejos, opiniones, observaciones,
sugerencias y recomendaciones con la finalidad de mejorar el proceso y los resultados de la labor
del personal obrero. Durante las entrevistas, los supervisores expresaron su rol de escucha activa
y apertura a las consultas para mejorar la eficiencia en el trabajo, asimismo, su iniciativa a
incentivar y capacitar al equipo a través de la comunicacion y el analisis de sus resultados bajo
un enfoque especial en los colaboradores menos eficientes; a pesar de ello, los trabajadores
indican que este no es un proceso plasmado a nivel fisico, es decir carece de documentacion, lo

que a menudo provoca que le resten importancia.

Habria que mencionar también que la mayor parte de personal, sin discriminar su
jerarquia, mantiene constante comunicacion con el cliente, que como se sabe, es Calidda. Esta
comunicacioén es posible a través de correos electronicos, visitas, reuniones y llamadas para
articular estrategias en conjunto, evaluar planes, pactar acuerdos, evitar problemas y comunicar
cualquier situacién importante que sea de su interés o requiera decisiones de doble via. Lo anterior
es sabido a raiz de las entrevistas realizadas, no obstante, al momento de la revision documentaria
se detectd que la matriz de comunicaciones carece de un procedimiento establecido que permita

entablar una comunicacion formal, pautada y directa con el cliente.

Otro aspecto a tratar es la comunicacion que se mantiene con el usuario, la cual esta a
cargo del personal en oficina, incluyendo la Coordinadora de Habilitacion, los Asistentes de
Habilitacion, asi como del personal en campo, digase supervisores e instaladores. El primer grupo
se comunica con el usuario exclusivamente a través de llamadas telefonicas en donde se coordinan
las visitas del personal en campo para el disefio, construccion y habilitacion de la red interna. El
segundo grupo se encarga de visitar al usuario en su domicilio, alli se le comunica a detalle cual
sera el proceso constructivo a realizar y se procede con el mismo. En palabras de los colaboradores

en campo entrevistados, en algunas ocasiones, los usuarios no logran comprender a cabalidad el
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procedimiento a realizarse en sus hogares, lo que recae en mal interpretaciones o solicitudes que
escapan de las manos de los mismos trabajadores, ejemplo de ello es el requerimiento de

tarrajeado de paredes, instalacion de mobiliarios, entre otras demandas que no forman parte del

servicio.
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CONCLUSIONES

El presente capitulo tiene como finalidad presentar las conclusiones y recomendaciones
del trabajo de campo llevado a cabo en la empresa Comercializadora S&E Perti S.A.C basado en
la revision documentaria y entrevistas realizadas a los colaboradores en relacion al Sistema de

Gestion de Calidad de dicha compaiiia.

Como primera conclusion, a partir de la investigacion realizada, se visualiza que el
Sistema de Gestion de Calidad (SGC) de la empresa Comercializadora S&E toma como base los
lineamientos y recomendaciones expresados en la normativa ISO 9001:2015. Esta afirmacion se
ve fundamentada a partir de la estructura que rige al Sistema y al Plan de Calidad. En primer
lugar, todos los procesos y procedimientos estan organizados por lo propuesto en el ciclo de
Deming. En segundo lugar, el Plan de Calidad incluye los ejes mas importantes de la norma como
planificacion, objetivos, comunicacidn, informacion documentada, evaluacion del desempeiio,
auditorias, revisiones por la direccion y mejora continua. Sin embargo, incluye ademds algunas
practicas y metodologais adicionales. Dentro de ellas se encuentran los circulos de excelencia
(practica comun del modelo Total Quality Management), la metodologia de los cinco porqués
para identificar las causas de las no conformidades y, por ultimo, algunas iniciativas de la

metodologia Lean Six Sigma.

Como segundo punto, respecto a los objetivos especificos presentes en la matriz de
objetivos y en el Plan de Calidad, estos se encuentran orientados hacia temas meramente
productivos (construccion, tiempos de habilitacion y atencion de reclamos), dejando asi de lado
el enfoque en el involucramiento del personal en los procesos y procedimientos del SGC para la
consecucion de las metas. Por otro lado, respecto al objetivo de satisfaccion del cliente, la empresa
fija una meta del 80%, considerada poco ambiciosa teniendo en cuenta la relevancia y

trascendencia de este.

Como tercera conclusion, el perfil de puesto del Director de Redes Internas no incluye
funciones y responsabilidades en linea con el SGC que puedan aportar un valor significativo a
este sistema. Este hecho se ve replicado en el perfil de puesto del Coordinador de Redes Internas,

lo que podria influir en el grado de consecucion de los objetivos del SGC.

En cuarto lugar, se concluye que el Plan de Calidad presenta ciertas carencias, tal como
informacion relevante para el servicio, debido a que no muestra el procedimiento de operacion
para la construccion de redes internas residenciales mientras que si lo detalla para otros servicios
como el de redes externas. Ademas de ello, la matriz de comunicaciones omite el procedimiento

de comunicacion externa con el cliente especificamente en temas relacionados al SGC. Por
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ultimo, dentro del abanico de indicadores que maneja la organizacion no existe uno que mida el
alcance de la comunicacion de la politica, objetivos, procesos y procedimientos, matrices, entre
otros. Es decir, el SGC no incluye ninguna métrica para saber a cuantas personas se logrd

comunicar el mensaje ni la efectividad del mismo.

En cuanto al segundo objetivo, otro de los criterios evaluados fue liderazgo. Como primer
punto se concluye que el Gerente General desempefia una importante labor activa y participativa
partiendo principalmente por la iniciativa que tuvo al querer implementar un SGC acorde a los
estandares internacionales. Sin embargo, es notable también que a menudo, el liderazgo ejercido
por el Gerente General presenta rasgos autocraticos por recaer la autoridad en una sola persona,

asi como la centralizacion de la toma de decisiones.

En segundo lugar, queda clara la posicion de lider que ejerce el Gerente General a raiz de
las declaraciones brindadas por los supervisores ¢ instaladores, de los cuales el 92% reconoce esta
cualidad en la alta direccion por su iniciativa, compromiso, ejemplo y vision. A la par, el 76% de
los colaboradores opinan que el liderazgo es ejercido también por parte del Director de Redes
Internas a través de una comunicacion efectiva, compromiso y apoyo al personal. En
contraposicion a esto, existe una brecha del 16% que debe ser considerada como una oportunidad

de mejora por el Director de Redes Internas.

Como tercer punto, es posible concluir la presencia de la variable compromiso en los altos
mandos como parte relevante de iniciativas como la realizacion de circulos de excelencia, el
seguimiento continuo a los trabajadores, reuniones inclusivas de reflexion para los colaboradores,
capacitaciones, visitas constantes a personal en campo y en oficina, entre otros. Sin embargo, la
matriz de mejora continua indica que no se evidencia la toma de conciencia del personal de campo
respecto a los objetivos de calidad, beneficios de mejora continua e implicancias del
incumplimiento de los requisitos. Contrario a ello la Gltima auditoria afirma el compromiso del
personal administrativo para con su SGC como una de las fortalezas del sistema. La
contraposicion entre ambas afirmaciones denota un desbalance del compromiso entre los

trabajadores de campo y el personal administrativo.

En cuarto lugar, se concluye que los altos mandos emplean diversos mecanismos para la
transmision de la informacidn, pero no todos estos son efectivos. Ejemplo de ello son las
inducciones de SGC a los trabajadores de campo, considerando el que el 80% de los mandos

inferiores desconoce el rol del area del SGC.

Por ultimo, llegado a este punto, es esencial considerar que en una organizacidon como

Comercializadora S&E, pionera en la distribucion y comercializacion del gas natural, con factores
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unicos de este rubro como la realidad que se maneja, la cantidad de personal en campo y el nivel
de formacion del mismo, incitan a la empresa a tener en cuenta y reforzar variables como el

liderazgo, compromiso y comunicacion.
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RECOMENDACIONES

En primer lugar, se sugiere concretar la iniciativa planteada originalmente por la Jefa de
Calidad referente a la metodologia Lean Six Sigma mediante la elaboracion de un plan de
implementacion donde se tome en cuenta a los colaboradores y su capacitacion para alcanzar un
nivel de conocimiento de grado yellow belt en esta metodologia, de manera que sea posible que
los trabajadores adquieran conocimientos basicos sobre los conceptos de esta herramienta y

puedan participar en los proyectos en base a la misma.

Como segundo punto, se recomienda en primer lugar incluir dentro de la matriz de
objetivos y el Plan de Calidad objetivos especificos alineados al involucramiento del personal
para la consecucion de objetivos del Sistema de Gestion de la Calidad. A modo de ejemplo, un
objetivo especifico sugerido podria ser impulsar la participacion de los colaboradores en el SGC.
Esto a través de la implementacion de indicadores que faciliten la evaluacion de factores como el
liderazgo, compromiso y comunicacion. En segundo lugar, es recomendable elevar al 100% la
meta del indicador del nivel de satisfaccion del cliente independientemente del resultado del

mismo. Esto en linea con el fin tltimo de todo SGC que es la plena satisfaccion del cliente.

Como tercera recomendacion, es necesario incluir dentro del perfil de puesto del Director
de Redes Internas funciones y responsabilidades en linea con el SGC que giren entorno a sus
objetivos y a las variables resaltadas en esta investigacion. Se sugiere incluir dentro de las
funciones especificas el monitoreo, evaluacion y atencion de las no conformidades provenientes
del area de redes internas en el tiempo establecido, de esa manera se ve reforzada la funcion de

aporte a la politica de gestion de calidad.

La recomendacion nimero cuatro plantea incluir tres iniciativas dentro del Plan de
Calidad. Primero, incorporar el procedimiento de operacion para la construccion de redes internas
residenciales de modo que sea posible alinear el proceso de redes internas a los estandares de
calidad y facilitar la visualizacion de todo el proceso con los pasos a seguir, el responsable y el
registro asociado. Segundo, incorporar un procedimiento de comunicacién con el cliente Calidda
de forma que se genere una comunicacion de doble via que facilite el flujo de informacion
alimentando asi al SGC. Tercero, desarrollar un indicador que permita medir el alcance de la
comunicacion de la politica, objetivos, procesos, procedimientos, matrices, entre otros, a fin de
poder visualizar la efectividad del mensaje emitido. El indicador propuesto comprende un
balotario de preguntas aleatorias que deberan ser respondidas por los asistentes a las charlas
bimestrales de calidad, este balotario sera facilitado por el area de Sistemas de Gestion y permitira

evaluar el porcentaje de personas que recibieron la informacidén de manera efectiva. El indicador
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seria expresado de la siguiente manera: numero de personas que respondieron correctamente el
balotario dividido entre el nimero de personas evaluadas. La meta a establecer en una primera

fase seria del 80%, la cual iria incrementandose de forma progresiva.

Como quinto punto, es recomendable incentivar una cultura de participacion y
aprendizaje colaborativo, de manera que aumente el involucramiento de los trabajadores en el
SGC y no recaiga unicamente en el Gerente General. De concretarse esta idea, los objetivos para
el SGC se veran favorecidos. En simultaneo a ello, se recomienda el seguimiento continuo de los
circulos de la excelencia en la compaiiia, ya que dichas reuniones con enfoque en la gestion de la
calidad permiten que todos los colaboradores se involucren en ella, optimizando no solo los
servicios que ofrece la empresa a los usuarios, sino también los procesos, los métodos, la relacion
y productividad de los trabajadores, entre otros. Ejemplo de ello podria ser el designar de forma
aleatoria a un trabajador por cada reunion que sera encargado de tomar nota y darles seguimiento

a los puntos tratados en la reunion.

Como sexta recomendacion, se sugiere la capacitacion continua en temas de liderazgo y
otras habilidades blandas de la mano del Gerente General, de forma que sea posible aumentar la
percepcion del rol de lider de los altos mandos entre los colaboradores, y a su vez, la implicacion

de los mismo en los distintos niveles del Sistema.

El sétimo punto guarda relacion con el compromiso, aqui, se sugiere impulsar y motivar
la participacion de los mandos inferiores en foros y reuniones referidas a calidad lideradas por los
altos mandos, en dichas reuniones seria posible recolectar sugerencias y recomendaciones y a la
vez explicar los logros del sistema y los pasos a seguir. Asi como potenciar las capacitaciones al

personal de campo concientizdndolos acerca de los beneficios del SGC.

Finalmente, se recomienda reforzar los canales de comunicacion interna, es decir,
mantener los correos y WhatsApp activos y actualizados, ademas de reformular la manera de
presentar la informacion en los periddicos murales ubicados en campo. En paralelo se sugiere
reestructurar las inducciones del primer dia de trabajo, haciendo hincapi¢ unicamente en los
objetivos del SGC. Luego, reestructurar las charlas bimestrales de calidad brindadas al personal,
tanto de oficina como de campo. Por ejemplo, en las charlas de capacitacion del primer dia de
trabajo se sugiere hacer énfasis en el Sistema de Gestion de Calidad, haciendo hincapié en los
objetivos. En concordancia, se recomienda replantear el plan de induccion de manera que se
realicen tres charlas y tres actividades de forma intercalada durante el afio. Una actividad sugerida
seria un sabado didactico en la misma empresa u otro lugar donde se simplifiquen casos de la vida
real, ejercicios, retroalimentacion, experiencias, entre otros.
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ANEXOS
ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla Al: Matriz de consistencia

Titulo El rol de los colaboradores en el Sistema de Gestion de la Calidad. Caso de estudio:
Comercializadora S&E S.A.C.
.. Describir el rol de los colaboradores para el funcionamiento del Sistema de Gestion
Objetivo . .. ., . . .
de la Calidad del servicio de construccion de redes internas residenciales de la
General S
empresa Comercializadora S&E.
(Cual es el rol de los colaboradores para el funcionamiento del Sistema de Gestion de
Pregunta de . - & . . .
VR la Calidad del servicio de construccion de redes internas residenciales de la empresa
Investigacion . .
Comercializadora S&E?
Contenido Obj eflvo regu.nta ﬂe Hipotesis Variables | Subvariables
especifico Investigacion
4l .SGC esta Evolucion de
definido como la .
! . la Calidad
forma sistematica
de todos los
Definiry procesos, personas, Principios
. procedimientos y
explicar el
recursos de una
SGC, .
empresa para Sistema de .
conceptos A : Gestién d Calidad en
oo (Como se satisfacer las estlpn e servicios
. define al SGC, necesidades del Calidad
, principales 3
conceptos cliente. Los
elementos, . s .
- relacionados, principales Métodos y
Marco Tedrico | modelos y . f
principales elementos son Metodologias
metodolo- ’ .
; elementos, riesgos, sistemas de
glas, y .,
modelos y evaluacion, o
conceptos ; Principales
metodologias? procesos y
adyacentes a elementos
N personas. En los
la gestion de
arsonas conceptos ]
aI;a el SGC relacionados a este Gestion de
p ’ ultimo se define al Personas
liderazgo, Personas
motivacion,
compromiso, entre Personas en el
P . SGC
otros.
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Tabla Al: Matriz de consistencia (continuacion)

de las labores.

. jeti Pregun ., . . .
Contenido Objeflvo egu ta ge Hipotesis Variables | Subvariables
especifico Investigacion
El SGC funciona en | Planifica- Estrategias
base a las cion Objetivos
recomendaciones de ] -
i erarquia
Describir el (De qué la Iggg}agg ia SISO i
funciona- manera tomando como Estructura | Funcionesy
miento del funciona el Jlares a la Responsabili-
Sistema de Sistema de pr . dades
Gestion de la | Gestion de la planificacion, la
Calidad Calidad? estructura y la Procesos y
alida alidad: ejecuci(’)n’ Procedimien-
impulsado por Ejecucién tos
todos los 1.nvel.e's de Resultados y
Marco la organizacion. Seguimiento
Analitico -
El rol de los Liderazgo de
trabajadores gira : altos mando
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ANEXO B: Guia de entrevista area sistemas de gestion

Buenos dias, mi nombre es y estoy cursando el décimo ciclo en la

Facultad de Gestion en la PUCP. Mi grupo y yo estamos llevando a cabo un trabajo de
investigacion, el cual busca encontrar posibles necesidades de la organizacion. Solicito su
aprobacion para grabar y tomar anotaciones de sus respuestas, las cuales solo seran usadas para

fines académicos.
PREGUNTAS GENERALES
e (En qué afio inicia operaciones el area de SG?
e ;Cudl es el fin de su implementacion?
e Ha habido cambios en los objetivos del Sistema?
e ;Cual es su principal motivacion para la obtencion de la ISO 9001:2015?

e [(Qué cambios importantes ha generado la implementaciéon del area de SG en la

organizacion?
e ;Qué nuevas estrategias planean implementar?
e /Qué herramientas utilizan para la Gestion de Calidad? ;quiénes la utilizan?
e ;Como se alinean los objetivos del departamento de SG con los de la gerencia?
e ;Cual es el mayor reto del SG?

e ;Como se comunican las estrategias al resto de las areas? ;Qué dificultades se presentan

y como son resueltas?

e Préximos a la renovacion del Plan de Calidad en mayo 2020, ;qué mejoras se plantean
implementar, qué iniciativas se dejaran de ejecutar y cuales se consideran importantes

para su continuidad?

e El documento de Plan de Calidad toma como referencia a la ISO 9001:2015, ;qué

iniciativas complementarias a esta normativa se proponen?

e ;De qué manera se asegura la participacion del colaborador en cuanto a la Gestion de la

Calidad? ;Qué iniciativas se tienen planeadas?
ACERCA DE PERSONAS
e ;Como se percibe el compromiso del Gerente General con la Gestion de Calidad?

e /Cuan eficiente se considera la reunion anual (revision de la direccion) con el GG?
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(De qué manera se impulsa el liderazgo en la organizacién en los altos mandos?

(De qué manera se impulsa el liderazgo de los colaboradores?

(De qué manera se influye en el comportamiento de los colaboradores?

(Como se mantiene comprometidos a los colaboradores?

(Qué iniciativas se toman en cuenta para evitar el aumento de la tasa de rotacion laboral?

(De qué manera se lidia con el ausentismo de los colaboradores? ;Cémo se corrigen las

faltas?

(Cual(es) son los sistemas de incentivos con los que trabaja la organizacion?
(De qué manera se mantiene motivado al personal?

(Qué criterios se toman en cuenta para promover a algin trabajador?

(De qué manera se asegura la participacion de los colaboradores para un correcto

desempefio organizacional?

(Cuales son las estrategias para abordar los diferentes riesgos inherentes a las

operaciones?
(Qué iniciativas se toman en cuenta para disminuir la tasa de accidentalidad laboral?

(Qué tan efectivo se considera el procedimiento de tratamiento de no conformidades? ;se

plantean algunas mejoras? ;qué no seguirian haciendo? (metodologias de los 5 por qué).
(De qué manera se comunican las estrategias de calidad a las partes interesada)?

(De qué manera se comunican los problemas o acontecimientos de forma oportuna a las

partes interesadas?
(Coémo se percibe el clima organizacional en SG?
ACERCA DE REDES INTERNAS

(Qué indicadores se utilizan para medir el nivel de calidad del servicio de RI? ;Con qué

frecuencia se mide?

(Qué rol cumple el director de RI en cuanto al cumplimiento de la gestion de calidad del

servicio de construccion de redes internas?

(Qué rol cumplen los colaboradores RI en cuanto al cumplimiento de la gestion de calidad

en el servicio de construccion de redes internas?
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(Como se percibe el compromiso del director de RI con la Gestion de Calidad?
(Como se percibe el compromiso de los colaboradores de RI con la Gestion de Calidad?

(Como se percibe el compromiso con la Gestion de Calidad del area de RI a comparacion

de las otras?

(Cual considera que es el factor mas importante para el correcto funcionamiento del SGC

en el area de RI?

(Cual considera un problema para el correcto funcionamiento del SGC en el 4rea de RI?
Retos en el area de RI en cuanto al funcionamiento del SGC

(Como se gestiona el desempeio de los resultados en cuanto a GC en el servicio de RI?

(Como se reciben las retroalimentaciones?
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ANEXO C: Guia de entrevista supervisor/instalador redes internas

Buenos dias, mi nombre es . Mi grupo y yo estamos llevando a cabo un

trabajo de investigacion, el cual busca encontrar posibles necesidades de la organizacion. Solicito
su aprobacion para grabar y tomar anotaciones de sus respuestas, las cuales solo seran usadas para

fines académicos.
PREGUNTAS GENERALES
e Hace cuanto tiempo labora en S&E? ;Hace cuanto tiempo en el servicio de RI?
e [ Cuales son sus funciones?
TEMAS RELEVANTES
e ;Conoce el area de Sistemas de Gestion de la organizacion?

e ;Conoce acerca del SGC? ;qué sabe al respecto? ;Lo considera relevante? ;Qué conoce

acerca de la ISO 9001:2015?
e ;Cuan efectiva considera que son las inducciones de Calidad?

e Conoce su rol dentro del funcionamiento del SGC de RI? ;cual es? ;qué

funciones/responsabilidades tiene?

e ;Cuales son sus objetivos personales? ;como se alinean con los de la organizacion y el

SGC?

e ;Cual de las siguientes opciones refleja mejor su compromiso con el Sistema de Gestion

de Calidad de RI?
Muy comprometido - Comprometido - Poco comprometido - No comprometido
e [/Qué eslo que le motiva a cumplir con los objetivos del SGC?

e [ Como percibe el rol del Gerente General en relacion al SGC? ;lo considera un lider?

Por qué?

e ;Como percibe el rol del director de RI en relacion al SGC? ;lo considera un lider? ;Por

que?

¢ /Recibe retroalimentacion acerca de su labor? ;En qué momento?
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ANEXO D: Guia de entrevista gerente general

Buenos dias, mi nombre es y estoy cursando el décimo ciclo en la

Facultad de Gestion en la PUCP. Mi grupo y yo estamos llevando a cabo un trabajo de
investigacion, el cual busca encontrar posibles necesidades de la organizacion. Solicito su
aprobacion para grabar y tomar anotaciones de sus respuestas, las cuales solo seran usadas para

fines académicos.
PREGUNTAS GENERALES
e (En qué afio inicia operaciones el area de SG?
e ;Cudl es el fin de su implementacion?
e ;Cual es su principal motivacion para la obtencién de la ISO 9001:2015?

e [;Qué cambios importantes en general ha generado la implementacion del area de SG en

la organizacién?
ACERCA DE SG
e ;Cual es surol en la planificacion de las estrategias y objetivos del SGC?
e /Cuadl considera usted que es el factor mas importante para el funcionamiento del SGC?
¢ /De qué manera se verifica el cumplimiento de objetivos del SGC?
e ;Cuales son las areas con las que mantiene mayor contacto? (enfoque de SG)

e /De qué manera se ejecutan, controlan y verifican las actividades del SGC y sus

resultados?

e Una vez que se presenta una no conformidad posterior a las auditorias. ;Cual es el

procedimiento para levantarla?

e ;Cuales son las iniciativas a futuro en cuanto al SGC?

e ;Cual es mayor reto/dificultad dentro de la compaiiia en cuanto a la gestion de la calidad?
ACERCA DE SGC Y RI

e Segun el SGC, ;cudl es la jerarquia, funciones y responsabilidades que se plantean para

la ejecucion de las actividades de redes internas?

e /De qué manera se asegura la gestion de calidad del servicio de redes internas?

101



(Se ha percibido algiin cambio en los resultados del area de RI tras la implementacion

del SGC?

(Qué estrategias se utilizan para abordar los riesgos de operacion (lldmese accidentes,

robos, mal manejo de recursos) que puedan afectar el SGC?
ACERCA DE PERSONAS
(De qué manera se ejerce y transmite liderazgo hacia los altos mandos y colaboradores?

(De qué manera se maneja al personal para mantenerlo alineado a la vision y mision de

la compafiia? (hablemos de compromiso del personal)
(De qué manera se logra alinear los objetivos de los colaboradores a los de la compafia?
(De qué manera se promueve la participacion de los colaboradores dentro de SGC?

(Considera usted que la participacion de los colaboradores en los circulos de excelencia

es determinante para medir su compromiso con el SGC?
(Como percibe usted el compromiso de los colaboradores con la compaiiia y el SGC?
(Qué sistemas de incentivos se manejan para el personal de RI?

(De qué manera se brinda retroalimentacion a los colaboradores? Al final del proceso o

durante el mismo?
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ANEXO E: Guia de entrevista director de redes internas

Buenos dias, mi nombre es y estoy cursando el décimo ciclo en la

Facultad de Gestion en la PUCP. Mi grupo y yo estamos llevando a cabo un trabajo de
investigacion, el cual busca encontrar posibles necesidades de la organizacion. Solicito su
aprobacion para grabar y tomar anotaciones de sus respuestas, las cuales solo seran usadas para

fines académicos.
PREGUNTAS GENERALES
e (En qué afio inicia operaciones el area de SG?
e ;Cudl es el fin de su implementacion?
e ;Cual es su principal motivacion para la obtencién de la ISO 9001:2015?
CALIDAD
e ;Cual es surol en la planificacion de las estrategias y objetivos del SGC?

e ;De qué manera se verifica el cumplimiento de objetivos del SGC? y ;Cudles son los

procesos para cumplir con dichos objetivos?
e /Cudles son las areas con las que mantiene mayor contacto? (Enfoque SG)

e Una vez que se presenta una no conformidad posterior a las auditorias. ;Cual es el
procedimiento para levantarla? ;Qué acciones se toman para resolver las no

conformidades presentadas después de las auditorias?
e ;Cual es mayor reto/dificultad dentro de la compaiiia en cuanto a la gestion de la calidad?
e ;Cuales son las iniciativas a futuro en cuanto al SGC?
ACERCA DE SGC Y RI
e /De qué manera se asegura la gestion de calidad del servicio de redes internas?
e (/Qué papel juega la ISO 9001 en la ejecucion del SGC para el servicio de RI?

e [/ Qué estrategias se utilizan para abordar los riesgos de operacion (lldmese accidentes,

robos, mal manejo de recursos) que puedan afectar el SGC?

e /Qué cambios importantes en general ha generado la implementacion del drea de SG en
la organizacion? ; Qué cambio se percibio en el area tras la adquisicion de la certificacion
ISO 90017

PERSONAS
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(Como participan las personas dentro de SGC?

(Cual considera usted que es el factor mas importante para el correcto funcionamiento

del SGC?

(De qué manera se ejerce liderazgo dentro de la organizacion en pro del compromiso de

sus colaboradores?

(De qué manera se manejan a los colaboradores para mantenerlos alineados a la vision y

mision de la compania?
(De qué manera se logra alinear los objetivos de los colaboradores a los de la compania?
(Como percibe usted el compromiso de los colaboradores con la compaiiia y el SGC?

(Cree usted que exista alguna relacion entre el compromiso de los trabajadores y la

cantidad de amonestaciones que puedan aplicarse? Si es asi, explique.

(Qué acciones en especifico se toman para la promocion del personal?

(Qué sistemas de incentivo se manejan para el personal de RI?

(Se ha percibido algiin cambio en los resultados del area tras la implementacion del SGC?

(De qué manera se brinda retroalimentacion a los colaboradores para corregir

desviaciones y llegar a los objetivos?

(Coémo se difunden los valores de la organizacion entre los colaboradores?
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ANEXO F: Guia de entrevista personal administrativo redes internas

Buenos dias, el equipo esta llevando a cabo un trabajo de investigacion, el cual busca
encontrar posibles necesidades de la organizacion. Solicito su aprobacion para grabar y tomar

anotaciones de sus respuestas, las cuales solo seran usadas para fines académicos.
PREGUNTAS GENERALES
e ;Hace cuanto tiempo labora en S&E?
e ;Hace cuanto tiempo en el servicio de RI?
e ;Cuadles son sus funciones?
TEMAS RELEVANTES
e ;Conoce el area de Sistemas de Gestion de la organizacion?

e ;Conoce acerca del SGC? ;qué sabe al respecto? ;Lo considera relevante? ;Qué conoce

acerca de la ISO 9001:2015?
e ;Cuan efectivas considera que son las inducciones de Calidad?
e ; Se ha percibido alglin cambio en los resultados del area tras la implementacion del SGC?

e ;Cudl es su rol dentro del funcionamiento del SGC de RI para el cumplimiento de los

objetivos? @ ;Cuales son sus objetivos personales? ;como se alinean con los del SGC?

e ;Realizan reuniones de seguimiento o evaluacion del SGC en la empresa? ;cada cuanto

tiempo? ;/qué temas tocan?

e ;En cuanto a no conformidades, qué acciones se realizan, ;cudl es el proceso que siguen

para levantarlas?

e ;Cual de las siguientes opciones refleja mejor su compromiso con el Sistema de Gestion

de Calidad de RI? ;por qué?
Muy comprometido - Comprometido - Poco comprometido - No comprometido
® ;Qué es lo que le motiva a cumplir con los objetivos del SGC?

e ,Conoce los incentivos/recompensas que tiene S&E para sus trabajadores? ;Qué le

parecen? (;motivacion?)

e ;Ha asistido a alguna capacitacion acerca de liderazgo organizada por S&E? ;Qué opina

de estas capacitaciones?
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e ; Como percibe el rol del Gerente General en relacion al SGC? ¢lo considera un lider, como

transmite ese liderazgo hacia ustedes?

e ;Como percibe el rol del director de RI en relacion al SGC? ;lo considera un lider, como

transmite ese liderazgo hacia ustedes?
e ;Recibe retroalimentacion acerca de su labor? ;En qué momento y cada cudnto tiempo?

e ;Qué opina del desempefio del servicio de RI dentro del SGC a comparacion de las otras

areas?

e ;De qué manera se logra una comunicacion efectiva (clara y oportuna) entre areas para

evitar reprocesos, solucionar problemas y llegar a acuerdos?
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ANEXO G: Plan de calidad
Figura G1: Primera parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G2: Segunda parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G3: Tercera parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G4: Cuarta parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G5: Quinta parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))

111




Figura G6: Sexta parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G7: Séptima parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G8: Octava parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G9: Novena parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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Figura G10: Décima parte del Plan de calidad

Fuente: Comercializadora S&E (2019))
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ANEXO H: Matriz de riesgos y oportunidades

Figura H1: Primera parte de la matriz de riesgos y oportunidades

Adaptado de: Comercializadora S&E (2019°)
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Figura H2: Segunda parte de la matriz de riesgos y oportunidades

Adaptado de: Comercializadora S&E (2019°)
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ANEXO I: Matriz de objetivos

Figura I1: Primera parte de la matriz de objetivos

Adaptado de: Comercializadora S&E (2019¢)
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Figura I12: Segunda parte de la matriz de objetivos

Adaptado de: Comercializadora S&E (2019¢)
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ANEXO J: Organigrama funcional Comercializadora S&E

Figura J1: Organigrama funcional Comercializadora S&E Peru SAC

Fuente: Comercializadora S&E (2019f)
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ANEXO L: Perfil de puesto — Directora de Sistemas de Gestion

FECHA DE ACTUALIZACION: Afo: 2019 Mes: 05 Dia: 20

NOMBRE DEL PUESTO: Directora de Sistemas de Gestion

REPORTA A: Gerente General

SUPERVISA A: No

aplica

AREA: Sistemas de Gestidn

PERFIL DEL PUESTO
REQUISITO DE
ALCANCE
COMPETENCIA
Profesional con titulo en carreras de ingenierfa o administracidn.
EDUCACION
Requeridas para el ingreso:
Conocimiento de gestién por procesos, ISO 14001, OHSAS 18001
e ISO 19001 Manejo de MS Oficce (Word, Excel, Power Point, Visio) a nivel
usuario.
A brindar por la empresa:
FORMACION
¢ Induccién general
e Induccién al puesto
Responsable de realizar la induccién al puesto: Gerente
General o su designado
Administracién del tiempo Etica profesional
Trabajo en equipo
HABILIDADES
Solucién de problemas Servicio al cliente Comunicacién asertiva
Orientacidn estratégica Innovacién y mejora continua
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Experiencia minima de 03 dos afios en dreas relativas a sistemas
EXPERIENCIA
de gestion

RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES, AUTORIDAD, RENDICION DE CUENTAS

10.

1.

12.

13.
14.

15.

16.

RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES:

Apoyar el desarrollo y mejora continua de los procesos de las dreas en las que participa.
Apoyar el seguimiento a los planes de accion y mejora que se establezcan al interior de la
empresa.

Advertir a la Gerencia General de cualquier riesgo o disconformidad en los procesos en que
participa.

Apoyar la investigacion de los accidentes de trabajo, determinacién de las causas y
establecimiento de los planes de accidn.

Vigilar el cumplimiento por parte de la empresa y por parte de los trabajadores, de los
requerimientos legales en materia de seguridad y salud en el trabajo.

Garantizar el cumplimiento de ley y contractual de cara a los requisitos y politicas internas en
materia de salud ocupacional.

Vigilar el seguimiento a los principales casos médicos al interior de la empresa

Monitorear y coordinar el uso correcto y eficiente de los diferentes instrumentos con que
cuenta la empresa para la atencidén en salud de sus trabajadores (SCTR, ESSALUD, etc.).
Verificar y asegurar que se establezcan, implemente

ny mantengan los procesos necesarios para el Sistema Integrado de Gestion de la empresa.
Dirigir, planificar, organizar e implementar estrategias y metodologias para la
Implementacién, mantenimiento y mejora continua del sistema integrado de gestion.
Garantizar el correcto funcionamiento del Sistema Integrado de Gestidn, encaminado hacia
un mejoramiento continuo.

Informar a la Gerencia General sobre el desempefio de los Sistemas de Gestion
implementados en la empresa y las necesidades de mejora.

Realizar el seguimiento a la medicidn del desempefio de los procesos.

Velar por el manejo adecuado del archivo y los registros derivados de la implementacién de
actividades.

Realizar un examen sistematico y periddico a los Sistemas de Gestion de la empresa, para
verificar su eficacia y eficiencia.

Informar al personal los cambios que se hagan a los Sistemas de Gestion.
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33-

34.

35.

Coordinar con los responsables de los diferentes procesos, sus responsabilidades frente a la
calidad, gestion ambiental y SST y el manejo de soluciones de los problemas presentados en
la implementacidn de los sistemas.

Fomentar practicas de trabajo seguro y saludable en las actividades de alto riesgo.
Participar activamente en las reuniones del Comité Seguridad y Salud en el Trabajo.

Revisar y validar la documentacion de los procesos del sistema integrado de gestién de
acuerdo a los lineamientos establecidos por las normas ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001.
Promover la activa participacion del personal en el disefio y mejora de los procedimientos e
instrucciones de trabajo.

Supervisar el cumplimiento de los acuerdos tomados en las reuniones para la Revisién por la
Gerencia General, en los aspectos concernientes al sistema integrado de gestion.

Capacitar y entrenar al personal de la empresa en temas relacionado al sistema integrado de
gestion.

Realizar el programa de auditorias en coordinacién con la Gerencia General.

Atender o direccionar las auditorias externas y de los clientes al sistema integrado de gestion.

Coordinar con los responsables de los diferentes procesos en el manejo de soluciones de los
problemas presentados en el desarrollo del Sistema Integrado de Gestidn.

Las deméds asignadas por el jefe inmediato.

Mantener en perfectas condiciones de orden y limpieza su puesto de trabajo

Desempefiar las actividades del dia a dia cuidando la integridad de su salud.

Suministrar informacidn clara, veraz y completa sobre su estado de salud.

Informar oportunamente al jefe inmediato acerca de los peligros y riesgos latentes en su sitio
de trabajo y gestionar aquellos que estén bajo su alcance.

Reportar inmediatamente y participar en la investigacion de los incidentes, accidentes,
posibles emergencias y afectaciones a terceros.

Cumplir con las etapas de separacidn, recoleccién y almacenamiento de los residuos, segin
lo documentado en el procedimiento de gestion de manejo ambiental de residuos sdlidos.
Generar acciones que evidencien la toma de conciencia, el respeto por el medio ambiente y
la prevencion de la contaminacidn, en la ejecucidn de las actividades asociadas al proceso.
Cumplir con la politica del sistema de gestion de calidad, seguridad, salud ocupacional y
medio ambiente, a través de la ejecucidn eficiente y eficaz de las responsabilidades asignadas

asu cargo.
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36. Cumplir con la normativay los procedimientos del sistema de gestidn de calidad, seguridad y
salud en el trabajo y medio ambiente, reglamento interno de trabajo, reglamento interno de

seguridad y salud en el trabajo.

AUTORIDAD:

1. Controlar la oportuna implementacién de los manuales, procedimientos e instrucciones de
los sistemas de gestidn de gestidn en todos los procesos y dreas de la empresa.
2. Coordinar con las entidades o terceros, segun aplique, el manejo de las auditorias internas y

externas y prestacion de otros servicios para la implementacidn de los sistemas de gestidon.

RENDICION DE CUENTAS:

1. Informar al Gerente General, los resultados de auditorias en revisién por la direccién.
2. Elaborar los informes relacionados con los sistemas de gestién, para la revisién por la

direccidn.

Fuente: Comercializadora S&E (2019")
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ANEXO M: Perfil de puesto — Jefe de Calidad

FECHA DE ACTUALIZACION: Afio: 2019 Mes: 05 Dia: 06

NOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Calidad

REPORTA A: Directora de Sistemas de Gestidn

SUPERVISA A: No aplica

AREA: Sistemas de Gestidn

REQUISITO DE
ALCANCE
COMPETENCIA
i Profesional con titulo o bachiller en carreras de ingenieria o
EDUCACION
administracion.
Requeridas para el ingreso:
Certificacién como Auditor Interno
Conocimiento de gestidon por procesos, herramientas de la calidad.
Manejo de MS Oficce (Word, Excel, Power Point, Visio) a nivel usuario.
A brindar por la empresa:
FORMACION
e Induccién general
e Induccién al puesto
Responsable de realizar la induccién al puesto:
Directora de Sistemas de Gestidén
Planificacion y organizacion Liderazgo
Trabajo en equipo Comunicacién efectiva Planeamiento estratégico
HABILIDADES Orientacidn a resultados Innovacién
Sentido de urgencia
Experiencia minima de 01 afio en areas relativas a sistemas de
EXPERIENCIA
gestion de la calidad y auditorias internas.
RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES, AUTORIDAD, RENDICION DE CUENTAS
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10.

1.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES:

Garantizar el correcto funcionamiento del sistema de gestion de calidad, encaminado hacia
un mejoramiento continuo.

Identificar, proponer e implementar estrategias y metodologias para la Implementacidn,
mantenimiento y mejora continua del sistema de gestién de calidad.

Proponer, apoyar y monitorear los planes de accidn que se generen a partir de las no
conformidades y la evaluacidn de riesgos y oportunidades de la organizacion.

Gestionar el Balance Score Card de la empresa.

Informar a la Directora de Sistemas de Gestidn, sobre el desempefio del sistema gestion de
calidad y de cualquier necesidad de mejora.

Promover la toma de conciencia respecto al cumplimiento de los requisitos del cliente, en
todos los niveles de la organizacion.

Revisar y validar la documentacién de los procesos del sistema de gestion de calidad de
acuerdo a los lineamientos establecidos por la norma ISO 9001:15

Apoyar el seguimiento a la medicién del desempefio de los procesos.

Cumplir y hacer cumplir los dispositivos legales vigentes aplicables al rubro de Ia
organizacion.

Promover la activa participacién del personal en el disefio y mejora de los procedimientos e
instrucciones de trabajo.

Realizar el seguimiento al cumplimiento de los acuerdos tomados en las reuniones para la
Revisidn por la Gerencia General, en los aspectos concernientes al Sistema de gestidn de
calidad.

Atender las auditorias externas o de los clientes, relacionadas al sistema de gestién de
calidad.

Ejecutar las auditorias del sistema de gestion de calidad (internas y externas) y gestionar
conjuntamente con los lideres de drea involucrados, el cierre de los hallazgos encontrados.
Apoyar los procesos de certificacién que se adelanten en las demds areas de la empresa.
Controlar la informacién documentada de los sistemas de gestidn, en todas las areas de la
organizacion.

Capacitar y entrenar al personal de la empresa en temas relacionado al sistema de gestidn de
la calidad.

Realizar visitas a campo para supervisar la gestion de la calidad y el cumplimiento de los
procedimientos en calidad, seguridad y salud en el trabajo y medio ambiente y reportar los

hallazgos a la Directora de Sistemas de Gestidn.
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18.
19.
20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Las demds asignadas por el jefe inmediato.

Mantener su puesto de trabajo en perfectas condiciones de orden y limpieza.

Desempefiar las actividades del dia a dia cuidando la integridad de su salud.

Suministrar informacidn clara, veraz y completa sobre su estado de salud.

Informar oportunamente al jefe inmediato acerca de los peligros y riesgos latentes en su sitio
de trabajo y gestionar aquellos que estén bajo su alcance.

Reportar inmediatamente y participar en la investigaciéon de los incidentes, accidentes,

posibles emergencias y afectaciones a terceros.

Cumplir con las etapas de separacidn, recoleccién y almacenamiento de los residuos, segin
lo documentado en el procedimiento de gestion de manejo ambiental de residuos sdlidos.
Generar acciones que evidencien la toma de conciencia, el respeto por el medio ambiente y
la prevencién de la contaminacion, en la ejecucién de las actividades asociadas al proceso.
Cumplir con la politica del sistema de gestidn de calidad, seguridad, salud ocupacional y
medio ambiente, a través de la ejecucidn eficiente y eficaz de las responsabilidades asignadas
a su cargo.

Cumplir con la normativa y los procedimientos del sistema de gestidn de calidad, seguridad y
salud en el trabajo y medio ambiente, reglamento interno de trabajo, reglamento interno de

seguridad y salud en el trabajo.

AUTORIDAD:

1. Controlar la implementacidn de los manuales, procedimientos e instrucciones del sistema

de gestion de calidad en todas las dreas de la organizacién y gestionar su oportuna implementacion.

RENDICION DE CUENTAS:

Presentar a la Directora de Sistemas de Gestidn, los indicadores planteados para el sistema
de gestion de calidad.
Elaborar los informes relacionados con el sistema de gestion de calidad, para revisién por la

direccion.

Fuente: Comercializadora S&E (2019Y)
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ANEXO N: Politica integrada

Figura N1: Politica integrada

Fuente: Comercializadora S&E (2016%)
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ANEXO O: Formato de satisfaccion del cliente

Figura O1: Evaluacion de satisfaccion del cliente

Fuente: Comercializadora S&E (2019%)
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ANEXO P: Procedimiento de tratamiento de no conformidades

Figura P1: Primera parte del procedimiento de tratamiento de no conformidades

COMERCIALIZADORA

E

PERU S.A.C.

PROCEDIMIENTO

TRATAMIENTO DE NO CONFORMIDADES

Gestién Nombre y Apellido Cargo Fina
Elaborado
Bate Ménica Gil Directora de Sistemas de Gestion L/\UQ\\&(’\&\\’
Revisado Javier Serrano Gerente General L/“"lé
por: Wi
Aprobado Javier Serrano Gerente General / JZL#Q
por:

/

Vigente a partir de su aprobacién: C)’5/ (/(f / 2NN

SIG-Pro-002 V03 Péagina 1 de 8

Fuente: Comercializadora S&E (2019%)
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Figura P2: Segunda parte del procedimiento de tratamiento de no conformidades

Fuente: Comercializadora S&E (2019%)
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Figura P3: Tercera parte del procedimiento de tratamiento de no conformidades

Fuente: Comercializadora S&E (2019%)
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Figura P4: Cuarta parte del procedimiento de tratamiento de no conformidades

Fuente: Comercializadora S&E (2019%)
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Figura P5: Quinta parte del procedimiento de tratamiento de no conformidades

Fuente: Comercializadora S&E (2019%)
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ANEXO Q: Formato de mejora continua

Figura Q1: Primera parte del formato de mejora continua

Fuente: Comercializadora S&E (2019°)
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Figura Q2: Segunda parte del formato de mejora continua

Fuente: Comercializadora S&E (2019°)
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ANEXO R: Plano de las instalaciones

Figura R1: Plano de instalaciones

Fuente: Comercializadora S&E (2016)
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ANEXO S: Estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del

2018
Figura S1: Estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2018

Fuente: Comercializadora S&E (2019?)
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