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Nota de confidencialidad:

Con el fin de proteger la confidencialidad de la informacion proporcionada por la
empresa objeto de estudio de esta investigacion, se ha decidido omitir los nombres reales de
las personas entrevistadas y utilizar para la misma un nombre de fantasia: “NT
Construcciones”. Este nombre de fantasia no tiene relacién alguna con ninguna entidad real

y se emplea Unicamente con fines académicos.
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1. Introduccién

Fundamentacion del Tema Elegido

Las Pequefas y Medianas Empresas (de ahora en adelante pymes) son actores
claves del entramado econémico del pais, no solo por su contribucion al Producto Bruto
Interno, sino también por su capacidad de generar empleo tanto asi por la incorporacion de
nuevas tecnologias en el mercado. En el &mbito especifico del sector hidrocarburifero, las
pequefias empresas representan el 42% y las medianas el 17% de la cadena de valor del
petréleo y gas, cifras significativamente mas altas que el promedio econdmico general, donde
las pequefias empresas constituyen el 13% y las medianas el 3%. Ademas, se observa una
marcada concentracion de proveedores pymes en el corredor Buenos Aires-Rosario-
Cérdoba, asi como en areas de influencia clave como Neuquén (incluido el Alto Valle de Rio
Negro), Mendoza, Mar del Plata, Bahia Blanca, Tucuman, Saltay Comodoro Rivadavia. (CEP,
2022)

Desde otra mirada, en las organizaciones, la implementacién de Sistemas de Gestion,
en particular del Sistema de Gestidn Integral (SGI), ha cobrado gran relevancia. Esta opcién
ofrece una mejor planificacion, direccién y control de todas las actividades empresariales, lo
gue conduce a una posicion mas competitiva en el mercado al cumplir con los requisitos de
diversas normas internacionales. Esto asegura una mayor confiabilidad para clientes y partes
interesadas.

Entre los beneficios principales de adoptar un SGI se encuentran la simplificacién de
la documentacién, la estandarizacién de los criterios organizativos, la medicién y supervision
de los procesos, una toma de decisiones mas eficiente gracias a una vision global de los
sistemas, y una mayor capacidad de adaptacion a las nuevas expectativas y necesidades de
las partes interesadas por parte de la direccion. (Antanez Saiz, 2016)

Por lo expuesto, la investigacion que se presenta adquiere relevancia debido a la
importancia que tienen las pymes relacionadas al rubro del Oil&Gas en el Alto Valle, asi como
a los requisitos impuestos por las grandes empresas, en este caso las operadoras que forman
parte del primer anillo del Cluster de Vaca Muerta, a sus proveedores. Entre estos requisitos
se incluye la implementacion de sistemas de calidad, medio ambiente y seguridad laboral.

En dltima instancia, este estudio contribuird al campo de la Administracién, ya que la
gestion de las pymes y la implementacion de un SGI representan desafios profesionales
considerables, dadas las dificultades o limitaciones (financieras, de capital humano, de

tiempo) que enfrentan este tipo de organizaciones.
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Planteo del Problema

Por lo general, las empresas operan en entornos cambiantes, desafiantes y altamente
competitivos. Para permanecer en el mercado deben encontrar formas de mejorar su
rendimiento para satisfacer las necesidades y expectativas de todas sus partes interesadas.
En consecuencia, la implementaciéon de los SGI ha ganado relevancia en el ambito
empresarial, como respuesta a la necesidad de abordar los diferentes intereses del entorno.

La integracion de las tres areas de gestion de calidad, medio ambiente, seguridad y
salud laboral permite a las organizaciones gestionar sus procesos de manera unificada, lo
gue conduce a la entrega de productos y servicios de mayor calidad. Esta integracion les
otorga una posicion mas competitiva en comparacion con otras empresas, generando asi una
mayor confianza por parte de los clientes y a su vez garantizar el cumplimiento de las
normativas correspondientes a las areas mencionadas.

La implementacién de un sistema de gestion integral implica fusionar sistemas que
generalmente, ya existen en las empresas pero que se gestionan por separado. Esto conlleva
varios beneficios, entre ellos, evitar la duplicidad de tareas, de documentacién y costos, asi
como la facilitacion del acceso a nuevos mercados y clientes.

Los Sistemas de Gestion Integral (SGI) son aplicables a todo tipo y tamafio de
organizacion. Las Pymes no son ajenas a la implementacion de esta herramienta. Muchas de
ellas son proveedoras de grandes empresas que establecen requisitos de cumplimiento en
areas como la calidad, el medio ambiente y la seguridad laboral en sus procesos. Implementar
el SGI en las pequefias y medianas empresas puede plantear retos especificos,
especialmente debido a sus limitaciones de recursos humanos y financieros limitados. Sin
embargo, al adaptar el sistema teniendo en cuenta las caracteristicas particulares de cada
organizacion, las pymes pueden potenciar y optimizar sus procesos, lo que les permite
mantenerse en el mercado y competir eficazmente con otras empresas.

Por otro lado, y de forma particular, cabe resaltar la importancia que tiene la actividad
hidrocarburifera en la provincia del Neuquén. En los dltimos afios, el crecimiento de la
produccion de gas y petrdleo genera un efecto multiplicador en la cadena productiva y, por
ende, en las pymes neuquinas ligadas directa e indirectamente al rubro. Sin embargo, una de
las claves para poder vender u ofrecer productos y prestar servicios a las operadoras, es
cumplir con las exigencias y normativas requeridas, ya que, al ser una industria especifica y
técnica es necesario validar todos los procesos que hacen a la entrega del bien o el servicio.

La mayoria de las empresas establecen sistemas, tanto formales como informales,
para validar sus procesos. Sin embargo, en ocasiones, estos sistemas pueden redundar en
la duplicacion de tareas o la generacion de trabajo adicional para el personal. Esto se debe a
gue los sistemas de gestion ambiental, seguridad laboral y calidad comparten muchos

aspectos y persiguen objetivos similares. Por tanto, la implementacion de un sistema
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integrado que abarque la gestién de la calidad, ambiental y de seguridad y salud en el trabajo
requiere una metodologia que permita una integracion eficiente y eficaz, maximizando asi los
beneficios esperados.

Por lo expuesto, se define un estudio de caso y se plantea como problema de
investigacion la necesidad de determinar el estado actual de implementacion del Sistema de
Gestidn Integral en una pyme de la Ciudad de Neuquén gue presta servicios en el rubro del
Oil & Gas.

A partir del problema planteado, se desglosan las siguientes preguntas que orientan
la investigacion:

o ¢,Cuales son las caracteristicas de la empresa objeto de estudio?

o ¢, COmo se compone el contexto interno y externo de la empresa objeto de

estudio?

o ¢ Qué componentes especificos, beneficios y alcance tiene el Sistema de

Gestion Integral implementado en la pyme objeto de estudio?

o ¢,Como se ha adaptado el Sistema de Gestion Integral a las necesidades

especificas del sector Oil&Gas?

o ¢Cudles son las principales barreras o desafios encontrados en la

implementacién del SGI dentro de la empresa?

o ¢, Qué oportunidades de cambios 0 mejoras se observan en el SGI de la empresa

para mejorar su operatividad?

Objetivos
Objetivo General

» Evaluar el estado actual del Sistema de Gestion Integral en la empresa NT
Construcciones con el propésito de identificar eventuales oportunidades de

mejora.

Objetivos Especificos

v Caracterizar a la empresa objeto de estudio.

v Describir la situacion actual del Sistema de Gestion Integral implementado en la

pyme caso de estudio.

v Sefialar las principales barreras encontrados en la implementacion del SGI dentro

de la empresa en relacion con las necesidades especificas del sector Oil&Gas.

v Identificar oportunidades y proponer mejoras a partir del diagnéstico del SGI.
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Alcances y Limitaciones del Estudio

El presente trabajo de investigacion se lleva adelante en el afio 2023, en la empresa
NT Construcciones, ubicada en la Ciudad de Neuguén. Por ende, su alcance esta en estudiar
el SGI en esta empresa en particular en un periodo determinado.

Como todo estudio de caso, sus limitaciones se encuentran en que el estudio abarca
Unicamente a la empresa NT Construcciones por lo que no se consideran otras empresas del
rubro aun cuando esta investigacion pueda ser tomada por ellas, con las ecuaciones

pertinentes.
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2. Marco Metodolégico

El presente capitulo tiene como finalidad establecer el marco y el enfoque de la
investigacion. Explicar el proceso de investigacién tanto, asi como las opciones y
fundamentos detras de la metodologia elegida para abordar la pregunta de investigacion.
Incluye, ademas, la seleccidn de técnicas de recoleccion de informacién y el enfoque analitico

metodoldgico utilizado en el presente trabajo, para lograr los objetivos planteados.

Alcance de la Investigacion

Segun Arias (2012), el nivel de investigacion se define por la profundidad con la que
se examina un fendbmeno u objeto de estudio, lo que implica determinar el alcance de la
investigacion en cuestién. Como lo explica Fidias Arias (2012), en este trabajo, el alcance es
descriptivo, ya que implica la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo (en
este caso el SIG implementado en una pyme) para comprender su estructura o
comportamiento. En otras palabras, la meta del investigador es simplemente medir o recopilar
informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o variables pertinentes.
(Hernandez, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2016).

En sintesis, el alcance de esta investigacion se centré en describir el estado de
implementacion del Sistema de Gestion Integral (SGI) en una empresa especifica. Esto
implic6 examinar como se ha llevado a cabo la implementacion del SGI en la empresa, qué
componentes o areas del SGI estan presentes, como se han integrado en las operaciones
diarias de la empresa y qué resultados se han alcanzado hasta el momento. El objetivo es
proporcionar una vision detallada del estado actual del SGI en la empresa, identificando

posibles areas de mejora y ofreciendo recomendaciones para optimizar su implementacion.

Enfoque de la Investigacion

El enfoque de la presente investigacion es del tipo mixto. Los métodos mixtos
representan un conjunto de procesos sistémicos, empiricos y criticos de investigacion e
implican la recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion
recabada y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio. (Hernandez Sampieri
et. al, 2016)

En este estudio, se ha reconocido que la metodologia mixta constituye en realidad un
enfoque efectivo para abordar el objeto de estudio. El andlisis cualitativo posibilitd una
exploracién mas profunda del objeto de estudio al trabajar con un caso especifico, valorando
las interpretaciones de los participantes. Para ello, se utiliz6 un enfoque inductivo en la

interpretacion de datos. Por otro lado, los datos numéricos (estadisticas descriptivas)
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provenientes del andlisis cuantitativo se emplearon para mejorar la precision de los resultados

(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

Disefio de la Investigacién

Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente, se definié - como estrategia general
para la recoleccién de informacién- un estudio de caso. Los estudios de caso utilizan procesos
de investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta; analizan profundamente una unidad para
responder al planteamiento del problema, probar hipétesis y desarrollar alguna teoria.
(Hernandez Sampieri, et al, 2016)

Esta investigacion tuvo como propédsito realizar un diagndstico general de la
implementacién del SGI en un caso intrinseco (caso con especificidades propias, que tiene
interés en si mismo Stake, 1995, citado por Neiman & Quaranta, 2006) para evaluar su estado
e identificar oportunidades de mejora. En consecuencia, la unidad de analisis definida fue la
empresa NT Construcciones, dentro de la cual se enfocé el SGI.

El estudio de caso incluyé la consideracion del contexto (temporal, espacial,
economico, politico y legal), lo que facilité una comprension mas profunda de su complejidad.
Como resultado, se logré un aprendizaje significativo del caso particular. De este modo, este
estudio es una forma de acercamiento a fenébmenos complejos de la realidad, susceptibles
de tratarse como sistemas abiertos que interactiian con su entorno, reconociendo el contexto

y la interaccion entre sus variables. (Duran, 2012)

Técnicas de Recoleccién de Datos

La recoleccién de datos en un estudio cualitativo busca obtener datos de (que se
convertirdn en informacion) personas, comunidades, contextos o situaciones en profundidad.
Las técnicas para la recoleccion de datos que se utilizaron en el presente trabajo de
investigacion fueron:

e Entrevista: esta técnica se utilizd en la etapa de recoleccion de informacion del

diagnostico organizacional para conocer el contexto interno y externo de la

organizacion y para recoger datos sobre el sistema de gestion integral que se estaba
implementando.

Segun Rodriguez (2009) la entrevista consiste en una conversacion que el

investigador sostiene con un miembro de la organizacion que se pretende

diagnosticar, con el objetivo de obtener informacion sobre una gran variedad de temas
de la organizacion y la opinion del entrevistado acerca de estos temas. Una primera
aproximacion al diagndéstico organizacional se produce habitualmente mediante

entrevistas a personas representativas de distintos sectores de la organizacion,
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obteniéndose asi una vision global de la situacién por la que atraviesa el sistema

organizacional.

En esta investigacion se opt6 por la entrevista semiestructurada o dirigida la que se

realiz6 con un cuestionario preestablecido cuyas respuestas fueron transcritas

literalmente tal como fueron proporcionadas por los entrevistados. (Hernandez

Sampieri el al., 2016) La técnica se aplicé mediante entrevistas presenciales y via on

line (Ver anexo 2) a informantes claves.

¢ Analisis documental: Los documentos de origen pueden presentar una variedad de
naturalezas, ya sea personal, institucional o grupal, tanto formales como informales.
Entre los materiales organizacionales se encuentran los memorandos, informes,
planes, evaluaciones, cartas, mensajes en medios de comunicacién, fotografias,
comunicaciones internas, avisos, y otros mas (Herndndez Sampieri et al., 2016).
Para este estudio, se recurrié a fuentes internas como informes de sectores, Manual
SGl, informes de auditoria y departamentales, Documentos Programa y Metas y
Pautas de trabajo, asi como a documentos electrénicos y a la pagina web
corporativa.

eLa observacion es un instrumento de recoleccién de informacion de utilidad, para
recolectar datos acerca de fendmenos, temas o situaciones delicadas o que son
dificiles de discutir o describir. También cuando los participantes no son muy
elocuentes, articulados o descriptivos; cuando se trabaja con un fenémeno o en un
grupo con el que el investigador no estd muy familiarizado; y cuando se necesita
confirmar con datos de primer orden lo recolectado en las entrevistas. (Hernandez
Sampieri et al, 2016)
En esta investigacion se empled la observacion no participante (observaciéon pasiva,
donde se recopilé informacién desde fuera del grupo social que conforma la
empresa, sin intervenir en él) para registrar datos sobre la infraestructura de la

organizacion, sus dependencias y sus recursos fisicos.
Poblacién y Muestra

Sobre la poblacién de 130 empleados de la empresa, se realiz6 un muestreo no
probabilistico que implicé la recoleccién de la muestra sin garantizar a todos los sujetos de la
poblacién las mismas oportunidades de seleccion. (Hernandez Sampieri et al, 2016). Dentro
de este tipo, se optd por un muestreo deliberado el cual consistié en la seleccion de 7 (siete)
informantes claves quienes contaban con conocimiento y experiencia en las areas
consultadas. Esto permiti6 que pudieran proporcionar informacion relevante acerca del

funcionamiento del SGI de la organizacion.
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Con el fin de recabar informacion de interés para aplicar las herramientas Canvas y
FODA se realizaron dos entrevistas semiestructuradas al Coordinador del Area Técnica
Cotizaciones. (Ver Anexo 1)

Es importante sefalar que, debido a las responsabilidades laborales de la Gerencia,
no se pudo entrevistar para abordar preguntas del cuestionario relacionadas con Liderazgo,
Planificacion y Mejora. En consecuencia, para asegurar la exhaustividad del diagnéstico del
SGl, se entrevisto a informantes claves de la organizacién, recomendados por el Referente
del Sistema de Gestidén Integral (Informante 3) debido a su vasta experiencia y mayor
antigiiedad en la empresa.

e Informante 1: Coordinador de Seguridad e Higiene.

e Informante 2: Coordinador de Calidad.

e Informante 3: Referente de SGI.

e Informante 4: Administrativo de Pago a Proveedores y Finanzas.
e Informante 5: Coordinador de Proyectos

e Informante 6: Administrativa de RRHH.

Se realizaron entrevistas semiestructuradas con los informantes, donde algunas
preguntas no fueron formuladas a todos los participantes. En su lugar, cada uno respondi6 a
las preguntas relacionadas con el Sistema de Gestion Integrado (SGI) y los capitulos de las
normas ISO relevantes para su area.

Se destaca la valiosa contribucion del Referente de SGI, quien, a pesar de estar en
licencia durante el proceso de investigacion, dedicé tiempo para colaborar con este estudio.
(Consultar Anexo 2). Asimismo, se recurrié a fuentes escritas tales como el Manual de SGlI,

el Documento Programa y Metas, pagina web oficial de la empresa.

Instrumentos para la Interpretacién de Datos

Para analizar los datos sobre la empresa y su modelo de negocios, recopilados en las
entrevistas con el Coordinador del Area Técnica de Cotizaciones, asi como en fuentes
documentales (informes de auditoria y departamentales, Documento Programa y Metas,
documentos de la pagina web de la empresa, boletines del INDEC), se utilizaron las
herramientas FODA y Business Model Canvas. La primera brindé una visién integral de la
situacion actual de la empresa y facilito la identificacién de areas de mejora y estrategias a
seguir. Mediante la segunda, se representaron graficamente los nueve bloques que abarcan
los aspectos clave del modelo de negocio.

Por su parte, para sistematizar los datos y realizar el Diagnéstico del SGI se emple6
la estadistica descriptiva. Los datos porcentuales de cada capitulo se obtuvieron aplicando el
criterio de la Tabla 4 (Ver Anexo 3), en donde a cada pregunta del cuestionario se la puntué

de acuerdo a la informacién bridada por los informantes. El criterio consintié en valuar con 10
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puntos si la organizacion cumple el requisito completamente, es decir, se establece, se
implementa y se mantiene; con 5 puntos se valuaron cuando se cumple parcialmente el
requisito, en 3 puntos cuando se cumple el minimo del requisito y en 0 punto cuando no se
establece, no se implementa y no se mantiene.

La evaluacion diagnéstica global de la implementacion del SGI se obtuvo mediante el
promedio de los valores obtenidos en cada uno de los seis capitulos evaluados mediante

criterio de Tabla 4 (Ver Anexo 3).
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3. Marco Tebrico

Estado del Conocimiento sobre el Tema

El trabajo de grado de Forero Huertas y Morales Ortiz, (2021), Beneficios de la
integracion de los sistemas de gestion en el sector tecnoldgico, tuvo como objetivo mostrar
las estrategias y beneficios de la integracion del Sistema de Gestion de Calidad, Sistema de
Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo y el Sistema de Gestion de la Seguridad de la
Informacién aplicados a empresas del sector tecnologico. La metodologia utilizada fue la
revision de literatura con el fin de identificar los principales beneficios e impactos que tienen
las organizaciones del sector.

Las conclusiones a las que arribaron los autores fueron que cuando las
organizaciones integran sistemas de gestion existe una mejora en la eficiencia, ya que ella
contribuye a la disminucion de problemas operacionales y aumenta el valor dentro de los
procesos permitiendo mejorar la productividad y por ende mejorar la competitividad. Ademas,
gue para la integracién es muy importante tener en cuenta la participacion de los trabajadores
de la empresa en todos los niveles, ya que son ellos los que conocen claramente la operacion
y son agentes de cambio.

Como segundo trabajo de grado, se menciona el estudio realizado por Varela Angel y
Diaz Atara (2022), titulado Implementacion del Sistema de Gestién Integrada de Calidad,
Ambiente y SST en la empresa Oleaginosas del Ocoa S.A. Este estudio tuvo cuatro objetivos
principales. El primero fue determinar el nivel de cumplimiento de la empresa Oleocoa S.A
con respecto a las normas ISO 9001:2015, ISO 14001 y el decreto 1072 del afio 2015. Para
lograr este objetivo, se llevd a cabo un diagndstico de la situacién de la organizacion en
relacién con cada uno de los requisitos de las normas mencionadas.

El segundo objetivo fue establecer un plan de intervencion basado en los
incumplimientos identificados. El siguiente objetivo fue implementar un Sistema de Gestion
Integrada adaptado a las necesidades especificas de la organizacion, utilizando el modelo de
integracion para Pymes propuesto por Pefia Guarin y Amable (2020).

Por ultimo, el cuarto objetivo consistid en evaluar el nivel de implementacion del SGI.
Como conclusién, se determiné que la implementacion del SGI permitid a la organizacion
tener mayores herramientas y mecanismos para aumentar tanto la satisfaccion de sus
clientes como su competitividad en el sector palmicultor.

Por su parte, en el articulo cientifico Importancia de un sistema integrado de gestion:
revision del contexto actual aplicado a empresas de telecomunicaciones en el caso de Bolivia

de Espinoza, Lanza Rocha y Torrez Tarqui (2020) se propone el disefio de un sistema
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integrado de gestion de calidad, medio ambiente, seguridad y salud ocupacional para
empresas de telecomunicaciones.

Para este fin, se empled una metodologia descriptiva de tipo no experimental junto
con un enfoque mixto. Se presentaron los hallazgos derivados de una muestra compuesta
por 212 empresas de telecomunicaciones. Se procedié a identificar los procesos relacionados
con la organizacion y gestion de las actividades laborales, para lo cual se elabor6 un mapa
de procesos. Posteriormente, se estructuré dicho mapa de procesos del Sistema Integrado
de Gestién (SIG) con indicadores de medicion.

Tras la implementacién del sistema integrado de gestion, en conformidad con los
requisitos establecidos por las normas ISO 9001:2015 para la Calidad, ISO 14001:2015 para
el Medio Ambiente y OHSAS 18001:2007 para la Seguridad y Salud Ocupacional, se procedi6é
a la etapa de acreditacion y certificacion. Este proceso implica que los evaluadores o
auditores de la entidad de certificacidbn (en este caso, IBNORCA, designado como el
organismo nacional para establecer y mantener la acreditacion) examinen la conformidad del
SIG implementado.

Los autores concluyeron que, para que tenga éxito el disefio de un SIG, se debe
realizar inicialmente un diagndstico para identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA). Entre los beneficios de aplicar un SIG los autores mencionan que, permite
mejorar continuamente el desempefio y calidad de los procesos, lo cual propicia una base
soélida para el desarrollo sostenible, ademas facilita a las empresas reconocer sus fortalezas
y debilidades, asi como posibilitar el analisis del crecimiento de las empresas.

Asimismo, se toma como antecedente de relevancia el articulo académico Sistemas
integrados de gestién en el sector minero de los colombianos Gil Albarracin y Moreno
Rodriguez (2021) cuyo objetivo fue identificar, desde una revision bibliografica, los beneficios
de integrar el sistema de gestion de calidad, el sistema de gestion ambiental y el sistema de
gestion de seguridad y salud en el trabajo en el sector minero.

En el articulo se presenta el desarrollo de una investigacién de tipo cualitativo,
descriptiva donde se llevd a cabo un proceso de revision documental en bases a datos
académicos, con el fin de identificar las técnicas de implementacion, sus dificultades y éxito
en las organizaciones.

Las conclusiones a las que arribaron las autoras son que los principales beneficios
asociados a la integracion de sistemas en el sector minero se orientan a la identificacion de
las necesidades y expectativas de las partes interesadas. El enfoque a procesos es otro de
los principales beneficios que perciben las organizaciones del sector, el cual permite organizar
las actividades, hacer seguimiento, toma de decisiones basado en evidencias, asi como el
establecimiento de roles y responsabilidades, que aseguren las laborales al interior de la

organizacion. De acuerdo con la busqueda, se evidenci6 que la aplicacion en el sector minero
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es muy viable, ya que permite reducir la accidentalidad, los impactos ambientales, mejorar
los procesos internos de la organizacion y documentar toda la operacion.

Por otro lado, en el trabajo final de investigacion, de origen nacional, Hacia la
integracion de dos sistemas de gestion (OHSAS 18001 e ISO 14001): Adecuacion
documental, Bianchi (2014) se propuso implementar en la empresa Toyota Argentina S.A una
integracion documental de los sistemas de gestion 14001 y 18001 eficiente y eficaz. Para ello
el autor utilizé una metodologia exploratoria y descriptiva.

El autor concluye que dentro de los beneficios generales de la integracion de los
sistemas de gestion se encuentran: reduccion de costos, al evitar duplicaciones de las
auditorias internas, control de documentos; ahorro de tiempo, al tener una sola revision de
gestion; enfoque Unico de gestidn de riesgos empresariales, al garantizar que se tienen en
cuenta todas las consecuencias de cualquier medida tomada; reduccion de duplicaciones de
documentos; mejora de la comunicacion interna y externa, etc.

Otro trabajo nacional considerado relevante para este estudio es el articulo cientifico
de Alzate-lbafiez, Ramirez Rios, y Bedoya Montoya (2019), Modelo para la implementacion
de un Sistema Integrado de Gestion de Calidad y Ambiental en una empresa siderargica. El
modelo se encuentra estructurado en dos fases. La primera consiste en el andlisis del
contexto de la empresa. En este sentido, la decisidon de implementar un sistema integrado de
gestion debe derivarse de una decision estratégica orientada al cumplimiento de los objetivos
organizacionales. La segunda fase corresponde a la implementacion del sistema integrado
de gestion bajo el enfoque a procesos y el ciclo PHVA.

La conclusion del trabajo es que se espera que la implementacién del sistema
integrado de gestion de la calidad y el medio ambiente permita a la organizacion optimizar el
uso de los recursos; incrementar su productividad; mejorar los canales de comunicacion.
Asimismo, aumentar la satisfaccion del cliente, asi como de sus partes interesadas; generar
compromiso en todos los niveles; mantener o ampliar su sector de mercado y garantizar el
cumplimiento de los propésitos del sistema de gestién y los objetivos estratégicos a corto,
mediano y largo plazo.

La tesis de posgrado de Natalia Lenz Vierling (2021), UNComa, Diagnéstico de la
situacion inicial en IPE Neuquén y propuesta de implementacion de la norma I1SO
45001:20018 tuvo como objetivo diagnosticar la situacion inicial de la empresa IPE
NEUQUEN S.A, en relacién con la norma 1ISO 45001:2018, para realizar una propuesta de
implementacion de la misma. Para ello, se utilizd6 un disefio de investigacion de tipo no
experimental, transversal y descriptivo.

Las conclusiones a las que se arrib6 respecto al Sistema de Gestion de la empresa
es que tiene un nivel alto de integracion, ya que el personal realiza sus actividades
involucrando temas de Calidad y/o Medio Ambiente y principalmente en Seguridad y Salud

en el Trabajo. Otra conclusion fue que, es viable la aplicacion de la norma 45001:2018, ya
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gue la documentacién del sistema de gestion ha demostrado la conformidad con los requisitos
de la norma ISO 45001 auditada y proporciona una estructura suficiente para apoyar la
implementacién y mantenimiento del sistema de gestion.

Finalmente, se mencionan los aportes de la tesis de grado Desarrollo e
Implementacion de un Sistema Integrado de Gestién de la Calidad, Medioambiente,
Seguridad y Salud en el trabajo presentada por Gueler (2022) en la Universidad Nacional de
La Pampa. En esta investigacion, el objetivo planteado fue el disefio e implementacion de
un Sistema Integrado de Gestion de la Calidad, del Medioambiente y de la Seguridad
y Salud en el Trabajo para el proceso de fabricacién de bolas de acero laminado para mineria.

Para el disefio del SGI el autor definié cuatro etapas: Diagnostico de situacion inicial,
elaboracion de la documentacion del S.G.l, implementacion de la documentacion del S.G.l'y
el seguimiento y medicion de los procesos.

Como conclusién se logré evidenciar los beneficios de emplear un SGI segln las
normas ISO, entre otros: mejor imagen organizacional con el medioambiente frente a todas
las partes interesadas, posibilidad de vender productos y servicios a entidades
gubernamentales y empresas que requieren que sus proveedores cuenten con sistemas de
gestion, incluyendo el sector externo. Asi también, superior control de los procesos
productivos y administrativos que afectan a la calidad de los productos y/o servicios, personal
mas calificado al identificar sus necesidades de capacitacion y capacitarlo y mayor higiene y
seguridad para las operaciones de la organizacion.

En sintesis, es posible observar que se encontré una amplia cantidad de estudios
académicos extranjeros relacionados con el tema de investigacion. Sin embargo, a nivel
nacional, la mayoria de los estudios se centran en normas ISO especificas, como la ISO
9001:2015, en lugar de abordar directamente el Sistema de Gestion Integral (SGI) en su
conjunto.

De los ocho documentos seleccionados, seis son estudios de casos realizados en
organizaciones privadas, mientras que los otros tres se enfocan en el sistema de gestion
integral en sectores especificos, como la mineria, las telecomunicaciones y la tecnologia.
Estos documentos son relevantes para el tema de investigacion propuesto, ya que utilizan
estudios de casos como metodologia. Ademas, coinciden principalmente en los beneficios y
ventajas de implementar el SGI en las organizaciones, como la reduccion de costos, la mejora
de la imagen de la organizacion, el fortalecimiento de la comunicacién y el aumento de la

productividad mediante la eficiencia de los procesos, entre otros aspectos.
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Marco Conceptual

En este apartado se establecen las bases tedricas y conceptuales sobre las cuales se
desarrolla el estudio. Proporciona los conceptos, definiciones, modelos y enfoques
pertinentes para el estudio, buscando establecer un contexto amplio y fundamentado en la
literatura académica relevante para comprender el problema de investigacion y los aspectos
claves que seran abordados.

Diagnéstico Organizacional

El diagnodstico organizacional es una herramienta de gran valor para las
organizaciones, y para comprenderla es necesario definir su concepto. De acuerdo con
Rodriguez (2009) el diagndstico organizacional constituye una descripcion, una explicacion,
hecha por el observador, del operar de una organizaciéon determinada. Esa explicacion debe
ser capaz de permitir a otro observador comprender el funcionamiento organizacional
descrito.

Por su parte, para David (2003) el diagnéstico plantea la necesidad de una auditoria
integral de la organizacion, para abarcar la evaluacion del entorno (factores externos) y la
evaluaciéon de las fortalezas y debilidades de la empresa (factores internos). El autor
considera, ademas, que la identificacion, la vigilancia y la evaluacion de las oportunidades y
amenazas externas es esencial para lograr el éxito. Este proceso, que consiste en indagar,
recabar y analizar la informacion externa, en ocasiones se denomina vigilancia del entorno o
andlisis industrial.

El andlisis de una organizacion requiere entonces, describir tanto su entorno externo
como interno. A continuacion, se detallan los conceptos y herramientas de relevancia para

realizar el diagnéstico organizacional de la empresa objeto de estudio:

Macroambiente. Herramienta de Andlisis PEST

El macroambiente engloba el amplio contexto ambiental en que se ubica la industria
de una compafia. Thompson, Gamble, Peteraf, y Strickland Il (2012) sostienen que este
incluye siete componentes principales: caracteristicas demogréficas; valores y estilos de vida
de la sociedad; factores legales, politicos y regulatorios; factores ecoldgicos Yy
medioambientales; factores tecnoldgicos; condiciones economicas generales, y fuerzas
globales. Componentes que se describen en la Tabla 1.

Para los autores, cada componente tiene potencial para afectar al ambiente
competitivo y de la industria en que opera la empresa, aunque es probable que algunos

tengan un efecto mas importante que otros.
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Tabla 1-Siete Componentes del Macroambiente

Componente Descripcion
Los aspectos demograficos abarcan el tamafio, tasa de crecimiento y
Aspectos distribuciéon por edades de diferentes sectores de la poblacién, su
demograficos distribucion geografica y la distribucion del ingreso, asi como las

tendencias en estos factores.

Fuerzas sociales

Las fuerzas sociales son los valores, actitudes, factores culturales y estilos
de vida de la sociedad que impactan a los negocios. Las fuerzas sociales
varian por localidad y cambian con el tiempo.

Factores
politicos, legales
y regulatorios

Estos factores son las politicas y procedimientos politicos, asi como la
normatividad y leyes que las compaiiias deben cumplir.

Ambiente natural

En este rengldn se encuentran fuerzas ecolégicas y ambientales como el
climay el cambio climatico y factores asociados como la escasez de agua.

Factores
tecnolégicos

Los factores tecnoldgicos son el ritmo de cambio tecnolégico y los
avances técnicos que llegan a tener amplios efectos en la sociedad, como
la ingenieria genética, la popularizacion de internet y los cambios en las
tecnologias de comunicacién. Incluyen actividades e instituciones que
intervienen en la creacion de nuevo conocimiento y en el control del uso
de la tecnologia.

Fuerzas globales

Las fuerzas globales son las condiciones y cambios en los mercados
globales, como sucesos politicos y politicas hacia el comercio
internacional. También incluyen practicas socioculturales y el ambiente
institucional en que operan los mercados globales. Las fuerzas globales
influyen en el grado de comercio e inversion internacionales mediante
mecanismos como barreras comerciales, aranceles, restricciones a la
importacion y sanciones comerciales

Condiciones
econdmicas
generales

Se trata de los factores econémicos en los ambitos local, estatal o
regional, nacional o internacional que afectan a empresas e industrias,
como tasas de crecimiento econdémico, de desempleo, de inflacién y de
interés, déficits o superavits comerciales, tasas de ahorro y producto
interno per capita. Los factores econémicos también son las condiciones
en los mercados de acciones y bonos que afectan la confianza del
consumidor y el ingreso para gasto discrecional.

Nota: Adaptado de Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111 (2012)

La herramienta PEST es una técnica analitica utilizada en el ambito de la gestion

estratégica y el andlisis empresarial. PEST es un acrénimo que representa cuatro factores

macroambientales Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnol6gicos. (Chapman, 2004) Estos

factores proporcionan un marco para examinar el entorno externo en el que opera una

empresa 0 una entidad, permitiendo identificar y comprender las fuerzas y tendencias que

podrian afectar su desempefio y decisiones estratégicas.
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Por ende, para realizar el analisis de macroambiente de la empresa objeto de estudio

se considera el valor de esta herramienta.

Entorno Interno. Herramientas CANVAS y FODA

CANVAS es una herramienta para el andlisis de ideas de negocio, desarrollada en el
afno 2004 por el consultor suizo Alexander Osterwalder. Es un instrumento que describe de
manera logica la forma en que las organizaciones crean, entregan y capturan valor.

El lienzo Canvas se compone de los nueve bloques, que se describen e la Figura 1.

Figura 1-Lienzo del Modelo Canvas

7 Propuesta de valor

6 Actividades clave 3 Relacion con el cliente

1 Segmentos

& Red de partners de clientes

Flujos de ingreso
Q Estructura de costes 4 Canale§ de distribucion y 5
7 Recursos clave comunicaciones

Fuente: Generacion de modelos de negocio- Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2009)

En la Tabla 2 se caracterizan sintéticamente los diferentes blogues propuestos por el

autor mencionado en la figura anterior.

Tabla 2-Descripcion de los Nueve Bloques

El blogue construccion de segmentos de clientes define los diferentes grupos de
personas u organizaciones que una empresa pretende alcanzar y servir. Hay
Segmentos iferentes tipos de segmentos de clientes:

de clientes e Mercado de masas

e Nicho de mercado

e Segmentario
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e Diversificado

del cliente. Algunos de los tipos de propuesta de valor pueden ser:
e Novedad

e Actuacion

e Personalizacion
Propuesta e “Terminando el trabajo”
e Disefio

e Precio

e Marca/estado

e Reduccién de costo

e Reduccidén de riesgos

e Accesibilidad

e Conveniencia/usabilidad

de valor

La propuesta de valor es la razén por la que los clientes recurren a una empresa
en lugar de otra. Resuelve el problema de un cliente o satisface una necesidad

distribucién mayorista, minoristas o sitios web de socios.

Este bloque describe como una empresa se comunica y llega a sus segmentos
de clientes para entregar la propuesta de valor. Los canales pueden ser propios
Canales |girectos como un sitio web o indirectos como una tienda minorista, o canales
asociados indirectos que abarcan una amplia gama de opciones como

humana
_ e Asistencia personal dedicada: esta relacion implica dedicar un
Relaciones representante del cliente especificamente a un cliente individual.
con los e Autoservicio: una empresa no mantiene una relacion directa con
clientes los clientes.

procesos automatizados.

comunidad de usuarios.

Describe los tipos de relaciones que una empresa establece con segmentos de
clientes especificos. Existen varias categorias de relaciones con los clientes:
e Asistente personal: esta relacidén se basa en la interaccion

e Servicios automatizados: se relaciona con los clientes mediante
e Comunidades: facilita las conexiones entre los miembros de la

e Co-creacion: el cliente colabora en la creacion de productos.

0 gestion del rendimiento. Hay varias formas de fuentes de ingresos:
sobre un producto fisico.
Flujo de particular.

continuo a un servicio.

de una tarifa.

licencia.

Representa el efectivo que una empresa genera de cada cliente. Cada flujo de
ingresos puede tener diferentes mecanismos de precios, como precios de lista
fijos, negociacion, subasta, dependiente del mercado, dependiente del volumen
e Venta de activos: se deriva de la venta de derechos de propiedad
e Tarifa de uso: se genera mediante el uso de un servicio en

Ingresos e Cuota de suscripcion: se genera mediante la venta de acceso

e Préstamo/alquiler/arrendamiento: otorga a alguien el derecho
exclusivo de usar un activo en particular durante un periodo fijo a cambio

e Licencia: este flujo de ingresos se genera al otorgar a los clientes
permiso para usar propiedad intelectual protegida a cambio de tarifas de
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e Honorarios de corretaje: este flujo de ingresos se deriva de los
servicios de intermediacion realizados en nombre de dos o0 mas partes.

e Publicidad: es el resultado de tarifas por anunciar un producto,
servicio 0 marca en particular.

Recursos
clave

Este blogue describe los activos mas importantes necesarios para que un modelo
de negocio funcione. Estos recursos permiten a una empresa crear y ofrecer una
propuesta de valor, llegar a los mercados, mantener relaciones con los
segmentos de clientes y obtener ingresos.

Los recursos clave pueden ser fisicos, financieros, intelectuales o
humanos. Los recursos clave pueden ser propiedad o arrendados por la empresa
0 adquiridos de socios clave

Actividades
clave

Describe las acciones mas importantes que debe realizar una empresa para
operar con éxito. Las actividades claves se pueden clasificar de la siguiente
manera:

e Produccion: estas actividades se relacionan con el disefio,
fabricacién y entrega de un producto.

e Resoluciéon de problemas: buscan nuevas soluciones a
problemas individuales de los clientes.

e Plataforma/red: Los modelos de negocio disefiados con una
plataforma como recurso clave estan subordinados a las actividades
clave relacionadas con la plataforma o la red. Las actividades claves de
esta categoria incluyen la gestion de plataformas, la prestacion de
servicios y la promocién de la plataforma.

Estructura
de costo

Este bloque describe todos los costos incurridos para operar un modelo
comercial. La estructura de costos puede ser de dos clases:
e Impulsado por costos: este enfoque tiene como objetivo crear y
mantener la estructura de costos mas reducida posible.
e Impulsado por valor: se enfoca en la creacién de valor, como valor
premium y un alto grado de servicio personalizado.

Nota: Elaboracién propia en base a Osterwalder y Pigneur (2009)

Otra herramienta utilizada para realizar el analisis interno de una empresa- que

se aplica al objeto de estudio de esta investigacion- es la matriz FODA. Esta matriz muestra

las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas de una organizacion. Ademas, es una

herramienta de
estrategias: est

oportunidades (

ajuste importante ya que, ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de
rategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y

DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades

y amenazas (DA). (David, 2003)

Una fortaleza es aquello que la empresa hace bien o un atributo que

aumenta su competitividad en el mercado. Las fortalezas de una empresa dependen

de la calidad de sus recursos y capacidades.

carece

Una debilidad o deficiencia competitiva es aquello de lo que la empresa

o realiza mal (en comparacion con los demas), o una condicion que la coloca
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en desventaja en el mercado. Las debilidades de una empresa son, de este modo,
fallas internas que representan pasivos competitivos, que casi todas las empresas

tienen de una u otra forma.

e Una oportunidad es una fuerza de caracter externo pero que representa un
potencial crecimiento o crecimiento para la organizacion. La oportunidad comercial
mas pertinente para la organizacion es aquella que se ajusta bien a las capacidades
de sus recursos financieros y organizacionales, que ofrece los mejores crecimiento

y rentabilidad y presenta el mayor potencial de ventajas competitivas.

e Algunos factores del ambiente externo de una empresa plantean amenazas
para su rentabilidad y bienestar competitivo. Por ejemplo, el lanzamiento de
productos nuevos, surgimiento de tecnologias mas baratas, cambios en las
regulaciones, entre otras, pueden provocar una amenaza potencial a la rentabilidad

y su posicion en el mercado. (Thompson, Gamble, Peteraf, y Strickland I1l, 2012)

La matriz de andlisis FODA puede ser utilizada en conjunto con la matriz PEST
ya que la primera mide una unidad de negocio, propuesta o idea y la segunda mide el

mercado. (Chapman, 2004).

Sistema de Gestion

Como sistemas productivos abiertos, las organizaciones deben lograr resultados en
entornos cada vez mas complejos y competitivos. Para mejorar sus practicas acuden a
herramientas como los sistemas de gestion. Un sistema de gestién es un conjunto de
elementos de una organizacion interrelacionados o que interactian para establecer politicas,
objetivos y procesos para lograr esos objetivos. (ISO 45001)

Este puede tratar una sola disciplina o varias disciplinas, por ejemplo, gestion de la
calidad, gestion financiera o gestion ambiental, a la vez que, el alcance puede incluir la
totalidad de la organizacion, funciones especificas e identificadas de la organizacion,
secciones especificas e identificadas de la organizacion, o una o mas funciones dentro de un
grupo de organizaciones. (Organizacion Internacional de Normalizacion, 2023)

Debido a que el sistema de gestion de una organizacion comprende diversos sistemas
para gestionar areas especializadas, la eficacia de cada uno de estos sistemas, asi como de
su conjunto, esté inexorablemente ligada a la integracion de cada uno en el sistema general
de gobierno de la organizacion, buscando las sinergias y la optimizacion de toma de
decisiones. (Gonzéalez, Camison, y Cruz, 2006).

La organizacién como sistema abierto tiene toda la capacidad de reconocer su medio
interno de interaccion permanente con el entorno del cual depende. En este contexto los
sistemas de gestion normalizados son un gran apoyo y han demostrado un paradigma valido

para la gestidn de las organizaciones. (Losada Tejada y Pefia Guarin, 2009)



DIAGNOSTICO DE SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE UNA PYME 10

Sistema de Gestion Integral

La creciente tendencia hacia la integracion de sistemas de gestion en las empresas
representa una forma de innovacién organizacional. Su objetivo es aprovechar las sinergias
y los elementos compartidos entre los diferentes sistemas de gestion, permitiéndoles trabajar
en conjunto para obtener resultados en el tiempo previsto y reducir tanto el esfuerzo humano
como los recursos técnicos y financieros necesarios (Alzate-Ibafiez, Ramirez Rios y Bedoya
Montoya, 2019).

Un SGI es aquel que integra diversos componentes, procesos y areas en la
consecucion de los distintos objetivos y funciones (calidad, salud y seguridad, medio
ambiente, personal, finanzas, seguridad, etc.) de un negocio en uno solo. La implementacion
y certificacion de los diversos sistemas, en especial, calidad, salud y seguridad ambiental y
ocupacional han sido muy importantes para muchas organizaciones debido a la constante
demanda creciente de grupos de interés, tanto interno como externo. (Soler y Ruslan, 2015),

Cada uno de estos grupos tiene expectativas especificas de la empresa: los clientes
buscan productos y servicios de calidad a precios accesibles; las comunidades locales y
globales esperan que se respete el medio ambiente; los trabajadores desean un entorno
laboral seguro; los accionistas requieren transparencia en la gestién financiera, entre otros
aspectos (Abad Puente y Toledo Ledesma, 2012).

La Figura 2 muestra los principales sistemas de gestién que implementan actualmente
las organizaciones a través de sus correspondientes estandares, organizados en funcién de
sus partes interesadas:

Figura 2-Principales Modelos de Gestién

[ rarteinterssaca |
Clientes Comunidad / Trabajadores
C ) C O ( )
) C
)

|
Calidad Medio Ambiente Prevencion \
/ Kde rlesgc-s laborales
< ISO 9001:2015 ) < ISO 14001:2015 ( ISO 45001:2018 >

Nota: Adaptado de Abad Puente & Toledo Ledesma (2012)
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Un Sistema de Gestidn Integral no necesariamente lo constituyen los tres sistemas
nombrados en la Figura 2. Puede ser el resultado de una integracion parcial segun lo

determinen las estrategias de cada organizacion.

Beneficios del Sistema de Gestién Integral

Cuando una organizacién integra sistemas de gestion en varias areas, consume
recursos que generalmente son limitados. Por ello, es necesario conocer el balance existente
entre los beneficios esperados y los recursos necesarios.

Entre los beneficios mas destacados de aplicar un SGI se encuentran:

v Simplificacion y reduccion de la documentacion y los registros, reducciéon de
recursos y del tiempo empleado en la realizacién de los procesos integrados.
Reduccion de la burocracia, ya que hay “menos procedimientos”, “menos
documentos” y la optimizacion de recursos por el “ahorro de recursos humanos”
“ahorro de recursos financieros”, entre otros. (UNE, 2005) (Abad Puente y Toledo
Ledesma, 2012).

En este orden de ideas, segun Camison, Cruz y Gonzalez (2006), el SGI le
permite a la organizacion la simplificacién de la documentacion y de la gestién
documental, unificando en un mismo manual procedimientos de gestion e
instrucciones de trabajo comunes, y compilando los registros en una misma base
de datos, aunque haya algunos documentos que sean mas especificos para
ciertos procesos. Esta simplificacion documental permite eliminar duplicaciones
de procedimientos o documentos que pueden ser comunes, agilizando la gestion.

v Aumento de la eficacia y eficiencia en la gestion de los sistemas y en la
consecucion de los objetivos y las metas. Un SGI asegura que las operaciones
diarias se llevan a cabo de manera efectiva, lo cual conlleva que la alta direccién
disponga de mas tiempo para tratar cuestiones estratégicas y por lo tanto mejora
el proceso de toma de decisiones. (UNE, 2005)(Soler y Ruslan, 2015)

v Mayor eficiencia en la toma de decisiones por la direccion, al disponer de una
vision global de los sistemas. Proporciona un mayor nivel de control de la gestion,
superior al control de los diferentes sistemas individuales por separado, esta
vision holistica reduce las posibilidades de adoptar un enfoque sesgado. (Soler y
Ruslan, 2015)

v Mejora la imagen, diferenciando productos/servicios ofreciendo una garantia
adicional de que la organizacion cumplira con las especificaciones, necesidades
y expectativas de las partes interesadas. En consecuencia, mejora la
comunicacion interna como de la imagen externa, alcanzando mayor confianza

de clientes y proveedores.
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v Mejora de la percepcion y de la involucracion del personal en los sistemas de
gestion, favoreciendo que toda la organizaciébn hable un Unico lenguaje de
gestion. Lo que permite que el personal se encuentre mejor calificado, y detectar
necesidades de capacitacion en caso de ser necesario. (Gueler, 2022) (UNE,
2005)

A pesar de todas las ventajas que presenta la implementacion de un SGlI, pueden
presentarse algunas dificultades o desventajas:

v Lainexistencia de una norma internacional cominmente aceptada que sefiale los
requisitos del SGI.

v Las resistencias normales a los procesos de cambio, que exigen un esfuerzo
organizativo y humano importante. (Camisén, Cruz, Gonzalez, 2006) Esa
resistencia al cambio puede presentarse en la alta direccién o en el personal de la
organizacién. (UNE, 2005)

v Que exista una necesidad de recursos adicionales especificos para planificar y
ejecutar el plan de integracion.

ISO
ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una organizacion no

gubernamental independiente de derecho suizo fundada en 1947. Esta compuesta por varias
organizaciones de estandarizacion que se encargan del desarrollo y publicacion de normas

reconocidas internacionalmente.

Organismos Certificadores
e |IRAM

A nivel nacional, el representante en la ISO, la Comision Electrotécnica Internacional
(IEC), la Asociacion MERCOSUR de Normalizacion (AMN) y la Comision Panamericana de
Normas Técnicas (COPANT) es el Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion
(IRAM). IRAM es una asociacion civil sin fines de lucro cuyas finalidades especificas son las
de establecer normas técnicas, sin limitaciones en los ambitos que abarquen, ademas de
propender al conocimiento y la aplicacién de la normalizacibn como base de la calidad,
promoviendo las actividades de certificacién de productos y de sistemas de la calidad en las
empresas para brindar seguridad al consumidor. (IRAM-ISO 9001, 2015)

Actualmente IRAM ha publicado 9300 normas en multiples campos como alimentos,
ambiente, automotriz, combustible, energia, construcciones, gestion de la calidad, mecéanica,

metallrgica y siderurgia, mineria, quimica, sostenibilidad, salud entre otros.
e BUREAU VERITAS

Bureau Veritas es una entidad certificadora independiente, que realiza un proceso de

verificacion de la conformidad respecto a las normas ISO. Tras el desarrollo de las acciones
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de verificacion, y si los resultados de estas son positivos, emite una certificacién que acredita
su cumplimiento.

Esta entidad, fue fundada en Bélgica en 1828 y actualmente cuenta con mas de 1.400
oficinas y laboratorios ubicados en 140 paises. La entidad declara como misién: “Reducir el
riesgo de nuestros clientes, mejorar el rendimiento y apoyar los esfuerzos en innovacion,
teniendo en cuenta las obligaciones respecto a las normativas en términos de calidad, salud,

seguridad, proteccién del medio ambiente o responsabilidad social”.
e TUV RHEINLAND

Tav Rheinland es un organismo fundado en Alemania en 1872, que ofrece soluciones
para la calidad, la seguridad y el medio ambiente a través de certificaciones, inspecciones,
auditorias y capacitaciones. Actualmente cuenta con 17.000 colaboradores.

Desde el afio 2006 el organismo es miembro de la iniciativa internacional en cuyo
marco las empresas colaboran con los Organismos de las Naciones Unidas, las
organizaciones laborales y la sociedad civil para promover principios sociales y ambientales
de caracter universal. Declara como su misién: “Minimizar los riesgos tecnoldgicos para
proteger al ser humano y al medio ambiente. El desarrollo continuo es nuestra misién y la

aplicacion de nuestra competencia forman los pilares de nuestro éxito”

Normalizacién

De acuerdo con la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1ISO), una
norma, “es un documento establecido por consenso y aprobado por un organismo reconocido,
gue proporciona para uso comun y repetido, reglas, directrices y caracteristicas para
actividades o sus resultados, dirigidos a logro del grado 6ptimo de orden en un contexto
dado”. (Organizacion Internacional de Normalizacién, 2023)

La ISO expone que, la normalizacion, “es la actividad que tiene por objeto establecer,
ante problemas reales o potenciales, disposiciones destinadas a usos comunes y repetidos,
con el fin de obtener un nivel de ordenamiento 6ptimo en un contexto dado, que puede ser

tecnoldgico, politico o econémico”. (Organizacién Internacional de Normalizacion, 2023)
Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) y la Norma ISO 9001:2015

El sistema de gestion de una organizacion comprende diversos sistemas de gestion
para areas especializadas, es decir, para la planificacion, la ejecucion y el control. Todos
coordinados por las directrices del sistema de gestion global. La adopcién de un sistema de
gestion de la calidad es una decision estratégica para una organizacion que le puede ayudar
a mejorar su desempefio global y proporcionar una base soélida para las iniciativas de
desarrollo sostenible. (IRAM-1SO 9001, 2015)
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Segun la norma ISO 9001: 2015, el SGC es “aquella parte del sistema de gestion de
la organizacion enfocada en el logro de las salidas (resultados) en relacion con los objetivos
de la calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las partes
interesadas, segun corresponda” (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2006)

En consecuencia, la norma ISO 9001:2015 es la que determina los requisitos que
debe cumplir un Sistema de Gestion de Calidad, es la norma mas completa y fue pensada
para aquellas empresas que disefian, producen y venden productos y/o servicios incluyendo
la instalacion y los servicios postventa. La ultima edicion disponible es la sexta (ISO
9001:2015) que reemplazé a la ISO 9001:2008.

Como estandar que regula los Sistemas de Gestién de Calidad (SGC), la citada norma
se centra en todos los elementos que intervienen en la calidad de los procesos de fabricacion
ylo prestacion de servicios. Estos deben ser considerados por cualquier organizacion que
desee implementar un sistema efectivo que permite gestionar y mejorar la calidad de dichos

procesos. (Camison, Cruz y Gonzalez, 2006)
Objetivos de la Norma ISO 9001

El objetivo principal es aumentar la satisfaccion del cliente a través del desarrollo
constante de productos y servicios y de su SCG mediante un proceso de mejora continua.
Segun José Manual Sanchez Rivero (2016; citado en Carrera Endara, Ligiia Cumbul, Moreno
Cueva, & Morales Carrera, 2018) ademas del objetivo principal se pueden sefialar como otros
objetivos de la norma:

e Objetivos técnicos: Estos incluyen controlar y optimizar procesos de la empresa,
facilitar la implementacién de nuevas tecnologias como resultado de proyectos de
mejora continua; analizar errores desde su prevencion; utilizar técnicas y
herramientas de calidad a los distintos procesos de la empresa.

e Objetivos humanos: Entre ellos, cambiar la cultura y el modo de hacer las cosas
de los colaboradores de la organizacion, potenciar las iniciativas y
responsabilidades de todas las personas de la organizacion; potenciar y aumentar
la capacitacion; integrar a todos los departamentos de la empresa en el SGC.

e Objetivos econdmicos: como disminuir costos, aumentar la utilidad; garantizar
un desarrollo sostenible basado en el SGC.

e Objetivos comerciales: Estos son conocer y satisfacer los requisitos de los
clientes; dar respuestas prontas y satisfactorias a sus expectativas; fidelizar a los
clientes; mejorar la percepcion de la calidad de la organizacion en los clientes;

aumentar la presencia de la organizacion.

Principios de la Gestion de la Calidad
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La norma internacional 1SO 9000 se compone de un conjunto de estandares

industriales internacionales destinados a la gestion de la calidad. Establece un marco amplio

y riguroso para mejorar la calidad de los productos y servicios en diversos sectores a nivel

global. Sus componentes fundamentales incluyen la gestion, el sistema de calidad y el

aseguramiento de la calidad se basa en los principios de la gestion de la calidad descritos en
la Norma 1SO 9000.

Figura 3-Principios de la Gestién de Calidad

Enfoque al
cliente

Gestién de

las Liderazgo
relaciones

Compromiso
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personas

Toma de
decisiones
basadas en
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Mejora procesos

Fuente: elaboracién propia

A continuacion, se describe brevemente cada principio:

a)

b)

d)

Enfoque al cliente: para satisfacer las necesidades del cliente, la organizacion
debe conocer y comprender cuales son esas necesidades. Para ello debe cumplir
con los requisitos y exceptivas de ellos.

Liderazgo: los lideres deben establecer el propésito, la orientacion y las politicas
para toda la organizacion, con el fin de generar un ambiente en cual todo el
personal se involucre en el logro de los objetivos de la organizacion.
Compromiso de las personas: es esencial que las personas se encuentren
comprometidas con la organizacion para generar y proporcionar valor.

Enfoque a procesos: este enfoque implica la gestion de procesos
interrelacionados como un sistema, de tal forma que se pueda mejorar la

eficiencia de la organizacion.
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e) Mejora: para mantener o aumentar la satisfaccién del cliente, la organizacion
debe considerar aplicar acciones de mejora a través del andlisis de resultados y
la evaluacion de desempefio del SGI.

f) Toma de decisiones basadas en evidencia: las decisiones estratégicas deben
ser tomados en base a informacion relevada de fuentes confiables, que permitan
un andlisis objetivo.

g) Gestidn de las relaciones: mantener un buen relacionamiento con las diferentes

partes interesadas, implica conocer las necesidades y expectativas de ellas.

Sistema de Gestion Ambiental (SGA) y la Norma ISO 14001:2015

Las expectativas de la sociedad en cuanto al desarrollo sostenible, transparencia,
responsabilidad y rendicion de cuentas han evolucionado en respuesta a legislaciones cada
vez mas estrictas y presiones crecientes relacionadas con la contaminacion ambiental, el uso
ineficiente de recursos, la gestion inapropiada de residuos, el cambio climatico, la
degradacién de los ecosistemas y la pérdida de biodiversidad. Como resultado, las
organizaciones se han visto obligadas a adoptar un enfoque sistémico en la gestidon
ambiental.

Esta evolucion ha conducido a las organizaciones a implementar algun tipo de
Sistema de Gestibn Ambiental (SGA), que consiste en un conjunto de elementos
interrelacionados disefiados para administrar de manera efectiva las actividades, productos
0 servicios de una organizacion que puedan tener algin impacto en el medio ambiente.

La norma internacional ISO 14001:2015 tiene como objetivo proporcionar a las
organizaciones un marco de referencia para proteger el medio ambiente y responder a las
condiciones ambientales cambiantes, en equilibrio con las necesidades socioecondémicas.
Esta norma, especifica requisitos que permiten que una organizacion logre los resultados

previstos que ha establecido para su sistema de gestion ambiental. (IRAM-ISO 14001, 2015)

Objetivos de la Norma ISO 14001

e La proteccién del medio ambiente, mediante la prevencién o mitigacién de
impactos ambientales adversos;

e La mitigacion de efectos potencialmente adversos de las condiciones ambientales
sobre la organizacion;

e El apoyo a la organizacion en el cumplimiento de los requisitos legales y otros
requisitos;

e |a mejora del desempefio ambiental;

e El control o la influencia sobre la forma en la que la organizacién disefia, fabrica,

distribuye, consume o lleva a cabo la disposicion final de productos o servicios;
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e El logro de beneficios financieros y operacionales que puedan ser el resultado de
implementar alternativas ambientales respetuosas que fortalezcan la posicion de
la organizacién en el mercado;

e Lacomunicacion de la informacion ambiental a las partes interesadas pertinentes.

Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo y la Norma ISO 45001:2018

El propdsito de un sistema de gestion de la salud y seguridad en el trabajo (SST) es
proporcionar un marco de referencia para gestionar los riesgos y oportunidades para la salud
y seguridad en el trabajo. EI SST debe permitir a la organizacion proporcionar espacios de
trabajo seguros y saludables, prevenir lesiones y deterioro de la salud, relacionados con el
trabajo. (IRAM-ISO 45001, 2018).

Cuando una organizacion implementa medidas preventivas mediante un sistema de
gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), se observa una mejora en su desempefio
en este ambito. El sistema puede ser mas efectivo y eficiente al tomar acciones tempranas
para abordar oportunidades de mejora en el desempefio de SST (IRAM-ISO 45001, 2018).

La norma ISO 45001 es la primera norma internacional que determina los requisitos
basicos para implementar un Sistema de Gestion de SST, que permite a las empresas
desarrollarlo de forma integrada con los requisitos establecidos en otras normas como la ISO
9001 y la Norma ISO 14001. (Campos Sanchez, y otros, 2018)

Estructura de las Normas 1SO

ISO creb la Estructura de Alto Nivel (HLS) con el objetivo de facilitar la integracién de
los sistemas de gestion. Esta estructura, que es comin a todas las Normas ISO, es
compatible con el modelo de mejora continua PHVA, facilitando la integracion de diferentes
normas de sistemas de gestién. Es decir, proporciona un marco coman.

La estructura consta de un texto basico que permanece idéntico, asi como de
términos y definiciones comunes que no pueden ser alterados, aunque si pueden
incorporarse textos especificos de cada disciplina (Campos Sanchez, et al., 2018). El
propdsito de esta estructura es alcanzar una alineacion y coherencia entre los estandares de
los sistemas de gestion de las normas ISO, unificando sus estructuras, textos y vocabulario.

En la Tabla 3 se exponen los requisitos de las nhormas agrupados de acuerdo con su

clasificacion:

Tabla 3-Clasificacion de los Requisitos de Normas ISO

Comprension de la organizacion y 41 a1 41
de su contexto . ' '

Comun
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Comprension de los requisitos de

18

4.2 4.2 4.2 Comun
Contexto |55 partes interesadas
dela Alcance del sistema integrado de
organizacion |gestion 4.3 4.3 4.3 Comun
El sistema integrado de gestion 4.4 4.4 4.4 Comun
Liderazgo y compromiso 5.1 5.1 5.1 Comun
Enfoque al cliente 5.1.2 - = Especifico
Politica integrada 5.2 5.2 5.2 Comun
Liderazgo |Roles, responsabilidadesy 53 53 53 Comiin
autoridades ' ' '
Consulta y participacion de los - . 5.4
trabajadores Especifico
Riesgos y oportunidades 6.1 6.1 6.1 Homdlogo
Identificacion y evaluacion de ) 6.1.2 )
aspectos ambientales o Especifico
Identificacion de peligros,
evaluacion de riesgos laborales y - - 6.1.2
planificacién de acciones Especifico
4.2,5.1.2,
8.2.2,
. .. | Requisitos legales y otros 8.2.3, 6.1.3y 6.1.3y .
Planificacion requisitos 8.3.3 9.1.2 9.1.3 Homologo
8.4.2,y
8.5.5
Objetivos y programas 6.2 6.2 6.2 Comun
6.1.2
e . 6.3y 8.5.6 | 6.3y8.5.6 ' Homologo
Planificacion de los cambios y y 74.2y8.1 g
711y .
Recursos 7.1.2 1 1 Comun
Infraestructura 7.1.3 7.1.3 6.1.3Y 8.1 | Homologo
Ambiente para la operacion de los 714 i i
procesos o Especifico
Control de los equipos de .
o - 7.1.5 9.1.1 9.1.1 Homdélogo
seguimiento y medicion
Conocimiento de la organizacion 7.1.6 - = Especifico
Apoyo - -
Competencia 7.2 7.2 7.2 Comun
Toma de conciencia 7.3 7.3 7.3 Comun
L 7.4 7.4 7.4 Comun
Comunicacion
Documentacién  del  sistema e a9 4ed el
integrado de gestion
Planificaci6 I
antricacion y controll g1 ygs51| 8.1 8.1 Homélogo
operacional
P i6 t t p
reparacion y respuesta ante ) 8.2 8.2 it
., emergencias
Operacion —
Requisitos para los productos y 8.2 i i
servicios ' Especifico
Disefio y desarrollo de productos 83 81 6.1.2 Homslago

y servicios
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Compras 8.4 8.1 8.14 Homélogo
Identificacion y trazabilidad 8.5.2 - - Especifico
Propiedad del cliente o de
8.5.3 - = e
proveedores externos Especifico
Preservacion 8.5.4 - - Especifico
Actividades posteriores a la
8.5.5 - - -
entrega Especifico
lee.ra.cmn de productos y 86 i i Zepeiee
servicios
911y .
. . e A1 A1
Seguimiento, medicién y analisis 9.1.3 o o Comn
Evaluacion | satisfaccion del cliente 9.1.2 - - Especifico
de Auditoria interna 9.2 9.2 9.2 Comun
desempefio
9.3 9.3 9.3 Comun
Revision por la direccién
_ Incidentes, no conformidades y| g7 y 10.2 10.2 10.2 Homélogo
Mejora acciones correctivas
Mejora continua 10.1y 10.3|10.1y 10.3|10.1y 10.3 Comun

A continuacién, se desarrolla brevemente el contenido de los capitulos comunes a
todas las normas

e Capitulo 0 al 3: Los capitulos N° 0 al N° 2 son especificos de cada una de las
normas y en el capitulo 3 se incorporan términos comunes. En la ISO 9000 se
encuentran los términos y definiciones del Sistema de Gestién de Calidad, y para
los Sistema de Gestion Ambiental y de Seguridad y Salud en el Trabajo estos
términos se encuentran dentro de las propias normas

e Capitulo 4 — Contexto de la organizacion: Este capitulo trata sobre la necesidad
de comprender la organizacion y su contexto, asi como comprender las
necesidades y expectativas de las partes interesadas y determinar el ambito de
aplicacion del sistema de gestién de calidad.

e Capitulo 5 - Liderazgo: En este punto se establecen las funciones,
responsabilidades, y autoridades de la organizacion con respecto al sistema de
gestion. Ademas, otra responsabilidad de la alta direccion es la de informar a
todos los miembros de la organizacion de la importancia del sistema de gestion y
fomentar su participacion.

e Capitulo 6 — Planificacion: Este capitulo trata sobre la prevencion de los sistemas
de gestion, tal como son los riesgos y oportunidades que se presentan en la
organizacion. En consecuencia, la planificacion definira qué se va hacer, cuéles
serdn y cOmo se asignaran los recursos, quienes seran los responsables y de qué

manera se evaluaran los resultados.
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e Capitulo 7 - Apoyo: Aqui se tratan los aspectos como los recursos, conciencia,

competencia, comunicacibn o documentacidn, que constituyen el soporte
necesario para cumplir las metas de la organizacion.

Capitulo 8 — Operacion: Este capitulo se refiere a la operacion y se orienta a la
manera de cémo debe planificar, implementar y controlar los procesos del sistema
de gestion. Cada norma establece requisitos propios de cada materia en
particular.

Capitulo 9 — Evaluacién de desempefio: Aqui se desarrolla la manera de realizar
el seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion, asi como la auditoria interna y
revision de la direccion. La auditoria interna permite obtener informacién sobre si
el sistema de gestion se adapta a los requisitos de la organizacion y la norma que
se aplica en especifico.

Capitulo 10 — Mejora: Contempla las no conformidades, acciones correctivas y

mejora continua para que el sistema de gestién sea eficiente.

Los requisitos de normas ISO se agrupan segun la siguiente clasificacion:

Requisitos comunes: son aquellas cuyas exigencias son similares en las tres
normas de aplicacion, lo que las hace plenamente integrables. Generalmente, los
requisitos en comun suelen ser los primeros en aplicarse cuando se integran los
sistemas.

Requisitos especificos: son aquellos que responden a las exigencias de una
norma. En el marco de un sistema integrado de gestion, para cumplir con este
tipo de requisito, se aborda de la misma forma que cuando se aborda su
cumplimiento en un sistema no integrado.

Requisitos homologos: son aquellos que aparecen en dos normas y falta en una
tercera, 0 que estan presentes en los tres de forma parcial, es decir que se
observa la ausencia de alguna exigencia relevante o de parte del requisito en si.

Estos requisitos son facilmente integrables.

Ciclo PHVA y Enfoque Basado en Procesos

El modelo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) es un proceso iterativo utilizado

por las organizaciones para lograr la mejora continua. Permite a la organizacion asegurarse

de que sus procesos cuenten con recursos y se gestionen adecuadamente, y que las

oportunidades de mejora se determinen y se actué en consecuencia. (IRAM-1SO 9001, 2015)

El modelo puede describirse brevemente como:

Planificar: establecer objetivos del sistema y sus procesos, y los recursos

necesarios para generar y proporcionar resultado de acuerdo con los requisitos
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del cliente y las politicas de la organizacion, e identificar y abordar riesgos y las
oportunidades.

e Hacer: implementar lo planificado.

e Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicién de los
procesos y servicios resultantes respecto a las politicas, los objetivos, los
requisitos y las actividades planificadas, e informar sobre los resultados.

e Actuar: tomar acciones para mejorar el desempefio, cuando sea necesario.
(IRAM-ISO 9001, 2015)

Figura 4-Modelo PHVA
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Fuente: IRAM-1SO 9001, 2015

Asimismo, la Norma ISO 9001:2015 adopta el enfoque a procesos, en conjunto con el
modelo PHVA y el pensamiento basado en riesgos, para alinear o integrar su sistema de
gestion de la calidad con los requisitos de otras normas de gestion. El enfoque a procesos
capacita a una organizacion para disefiar y gestionar sus procesos y sus interacciones de
manera efectiva. El pensamiento basado en riesgos le concede a la organizacion identificar
los factores que podrian desviar sus procesos y su sistema de gestion de calidad de los
resultados planificados, para poner en marcha controles preventivos en pos de reducir los
impactos negativos y aprovechar al maximo las oportunidades que surjan (IRAM-1ISO 9001,
2015).

Las Pymes que Operan en el Rubro del Oil&Gas y los Sistemas de Gestion
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La industria de los hidrocarburos no solo crea cadenas de valor, sino que también
influye en la geopolitica mundial. La exploracibn y explotacibn de reservorios no
convencionales en la formacion Vaca Muerta ha desencadenado una transformacion
significativa en la dindmica productiva a nivel regional y nacional, asi como en aspectos
territoriales, sociales e institucionales. Esta transformacion se refleja en la aparicion de
nuevos mecanismos de gobernanza que involucran a representantes gubernamentales de
diferentes é&reas y jurisdicciones, empresas concesionarias y operadoras, entidades
financieras nacionales e internacionales, asi como a organizaciones empresariales y
sindicales (Landriscini, 2021)

De acuerdo con Landriscini (2021), el despliegue de las inversiones en las nuevas
tecnologias, la dindmica de los precios internacionales del gas y del petréleo crudo, y la
competencia internacional, plantean desafios mdltiples para las pymes subcontratistas
nacionales y regionales. Algunos de los desafios estan vinculados con la gestion del
conocimiento, la inversion inicial, el financiamiento y la produccién, en relacién con los
estandares de productividad y costos que se deben alcanzar. Ademas, se refieren a las
formas de integracion en las complejas cadenas y redes productivas globales de los
hidrocarburos, especialmente en lo que respecta a las mejoras operativas que surgen de los
desarrollos no convencionales.

Por otro lado, el sector de hidrocarburos se ha caracterizado por requerir una fuerza
de trabajo especializado, que cuente con equipos de tecnologia avanzada y por la
incorporacion, de parte de las empresas, de valor agregado a sus servicios. Esto ha hecho
posible responder a las necesidades cambiantes de la industria del petréleo, razén por la
cual ha permitido el ingreso de empresas de servicios de otros paises. En consecuencia,
cuando las empresas de servicios petroleros estan interesadas en ingresar al mercado,
deben conocer los diferentes requisitos exigidos por los clientes potenciales que van a utilizar
sus servicios. (Bolivar Rivera, 2015)

De acuerdo con lo expuesto, y teniendo en cuenta la importancia que tiene la actividad
hidrocarburifera en la region, las grandes empresas como las operadoras del sector, aplican
cada vez mas exigencias en temas relacionados con la calidad, medio ambiente, salud y
seguridad ocupacional a las pequefas y medianas empresas que prestan sus servicios o
proveen insumos en la cadena de suministro de la industria. Asi es que, las pymes se ven
obligadas a implementar sistemas de gestion en tres areas (calidad, medio ambiente y salud
y seguridad ocupacional) con el objetivo de garantizar una buena calidad del producto o
servicio y prevenir dafios ambientales o accidentes laborales y, ademas con fines
principalmente comerciales para poder insertarse en nuevos mercados 0 mantenerse en
ellos.

Especificamente en el &mbito de la salud y seguridad ocupacional en la industria de

hidrocarburos, las exigencias fisicas de los puestos de trabajo representan un desafio
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considerable. Tareas como el esfuerzo fisico prolongado, el manejo de cargas pesadas y la
exposicion a vibraciones en las operaciones de perforacién, asi como el trabajo al aire libre
en condiciones adversas durante la construccion de infraestructuras en locaciones y plantas
de tratamiento, conforman un entorno laboral exigente para los empleados.

Los riesgos para la salud derivados del entorno laboral pueden abarcar aspectos
fisicos, quimicos, bioldgicos, tecnoldgicos, de seguridad y hasta relacionados con desastres
naturales y desequilibrios ecologicos. En este sentido, los accidentes o enfermedades suelen
ser consecuencia de condiciones de trabajo deficientes, falta de prevencién y capacitacion,
uso de equipos e instalaciones defectuosos o con mantenimiento insuficiente, asi como de
regulaciones inadecuadas y escasa supervision (Landriscini, 2019).

Por ultimo, es importante recordar que, en general, s6lo un tercio de las pequefas y
medianas empresas sobreviven tres (3) afios desde su concepcion y un quinto hasta los cinco
(5) afos. Existen barreras a las se enfrentan las pymes en nuestra zona de influencia y una
de ellas es la baja calidad, y escasa aplicacion de procesos de ese contenido tan fuertemente
demandados en aquellas empresas que trabajan con grandes grupos econémicos, como el
petréleo. Fundamentalmente, aquellas que puedan tener la oportunidad de exportar y asi
arribar a una competitividad lo suficientemente sélida para desenvolverse en mercados
mundiales.

Ademas, las pymes de la regiéon enfrentan diversas barreras, como la falta de
asesoramiento profesional y capacitaciébn para la direccién, la baja calidad y limitada
implementacién de procesos de calidad, la ausencia de una visién estratégica, la escasa
capacidad de analisis sistémico del negocio, la falta de diferenciaciéon en la calidad, la falta
de conocimiento sobre como operar en clisteres, estrategias de comercializacion y logistica
poco desarrolladas, desconocimiento de las operaciones de comercio exterior, Yy
preocupaciones relacionadas con la carga impositiva, entre otros desafios (Fernandez
Guerefia, Liliana; Maestre, Pablo Rafael, 2017).
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3. Desarrollo del Estudio de Caso

Descripcion de la Organizacién

Resefia Histérica

La empresa NT Construcciones inicio sus actividades en agosto del afio 2017. Desde
el aflo 2020 a la actualidad, NT Construcciones se encuentra ejecutando contratos de obras
anuales y entre los proyectos ejecutados se encuentran los proyectos de piping de cafierias
(que comprende soldadura de linea de drenaje y prueba, apertura de pinta, fabricaciéon y
montaje de soportaria, entre otros). La empresa esta desarrollando estos proyectos en tres
yacimientos gasiferos que pertenecen a la empresa Tecpetrol y ubicados en la Provincia de
Rio Negro (Yacimiento Agua Salada), el Yacimiento El Fortin de Piedra y el en el &rea de los
Bastos, en la provincia del Neuquén.t

De acuerdo con las caracteristicas del mercado en el rubro de obras anualizadas, la
estacionalidad es baja, dado que se trata de obras de mantenimiento y reparacion. Para el
caso del rubro de obras mayores, si tiene estacionalidad ya que son obras de infraestructura,
orientada al montaje de infraestructura nueva. Desde sus inicios NT Construcciones ha
realizado un total de 23 (veintitrés) obras, para clientes como Pan American Energy,
Halliburton, Techint, Calitec Sas, Oldelval, Exterran, YPF, Olistone, Pecom y Tecpetrol.

En el mes de Junio del afio 2023 la empresa ha logrado calificar como Proveedor
Neuquino de acuerdo a la Ley provincial N° 3338. Esta ley tiene como objetivo fomentar el
desarrollo econémico local y promover la participacion de proveedores con sede en Neuquén
en proyectos y contrataciones realizadas por entidades gubernamentales y privadas de la
region.

Los servicios alcanzados por la certificacion para NT Construcciones son:

v Instalacion de oleoductos y gasoductos.
Montajes de compresores, bombas y turbinas.

v
v Obras/Proyectos de llave en mano/multiespecialidad.
v

Construcciones de tanques y esferas.

Ubicacion Geografica
La base de la empresa NT Construcciones se encuentra ubicada en el Parque

Industrial Este de la Ciudad de Neuquén.

Servicios Ofrecidos
NT Construcciones es una empresa regional que presta servicios en el rubro de:
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e OIL & GAS: Esto incluye
v Montaje, soldadura y conexionado de cafierias de produccion.
v Puesta en marcha de instalaciones.
v Desmontaje de instalaciones.
v Prueba hidraulica de cafierias.
v Revamping de cafierias.
v Construccion estructuras metalicas.
v Construccién estructuras metalicas.
v Arenado y pintura de estructuras.
e OBRAS ELECTRICAS: en este rubro se prestan servicios de:
v Ingenieria, disefio y construccién de tableros eléctricos.
v Sistema de iluminacion industrial.
v Disefio y construccion de tableros eléctricos.
v Instalacion eléctrica, estanca y antiexplosivo.
v Servicios de P.A.T.
v Mantenimiento eléctrico de instalaciones.
e OBRAS CIVILES: desarrollo de:
v Proyecto, disefio y calculo estructural de la obra.
v Obras de arquitectura, Laboratorios y Edificios Industriales.
v Bases de Hormigdn Armado para skids compresores, equipos y tanques.
v Camaras y canalizaciones eléctricas.
e SERVICIO DE ALQUILERES: ofrece servicio de alquileres de:
Vv Trailers habitacionales y de oficina.
v Grupos electr6genos a gas y gasoil.

v Equipos para movimiento de suelo y trabajo en altura.

Mision

NT Construcciones declara como Mision: “Brindar soluciones integrales a nuestros
clientes, basados en alianzas estratégicas que permitan el desarrollo sustentable de la
producciéon conjunta, el uso racional de los recursos, la generacion de practicas
organizacionales inclusivas, la innovacion y la mejora continua.”
Vision

Su visibn como empresa es la siguiente:

“Posicionarnos en el mercado regional como el nimero uno en soluciones integrales
para la industria de OIL & GAS.
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Lograr un desarrollo sustentable para NT Construcciones, mediante relaciones

contractuales robustas y transparentes, tanto para nuestros clientes, como para integrantes

de NT Construcciones y sus aliados.

Generar equipos de trabajo con una base ética profesional, responsable, honesta y

eficiente en su desempefio personal y colectivo.”

Valores

La Mision y Visién de NT Construcciones se articulan a valores que constituyen la

base moral en la que se desenvuelve la organizacion y sus integrantes. Dichos valores son:

v

El mutuo complemento entre empresas, personas, comunidad, sociedad civil,
estado y mercado.

El caracter constitutivo de competencias, trayectorias personales y sociales del
trabajo y su producto.

La capacidad de impactar de forma positiva en el medio ambiente eliminando
fuentes de contaminacién, limitando el efecto adverso del producto y preservando
el paisaje natural y social.

La confidencialidad de la informacion y el cuidado de la propiedad del otro.

La promocion de la igualdad y equidad, asi como la inclusion y el respeto por la
diversidad.

Politica de la Empresa

La empresa declara que se compromete a desarrollar sus servicios bajo los

estandares de la calidad, de la seguridad y salud ocupacional y ambiental, siguiendo los
lineamientos de las normas ISO 9001:2015, ISO 45001:2018, 1SO 14001:2015.

v

Promover la participacion y consultas de los trabajadores y sus gerencias
mediante espacios creados para tal fin.

Minimizar los impactos y riesgos asociados a nuestros servicios.

Cumplir con los requisitos legales y reglamentarios aplicables a los servicios, asi
como los del cliente y las partes interesadas.

Mejorar continuamente la gestion de la calidad, el ambiente, salud y seguridad

ocupacional en el desarrollo de nuestras actividades.

Estructura Interna

La empresa NT Construcciones actualmente emplea a 130 (ciento treinta) personas

en toda su estructura. La direccién esta a cargo de una socia y un socio, siendo la gerenta

quien lidera la mayor parte de las operaciones, desde la planificacion financiera hasta la
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gestion de recursos y el desarrollo de trabajos operativos. Mientras tanto, el gerente se
encarga de las relaciones comerciales con los clientes.

Los mandos medios estan compuestos por los departamentos Comercial,
Operaciones y Gestion de Proyectos. El Coordinador de Proyectos supervisa el trabajo en el
sitio del cliente, seguido por los Supervisores de obras, técnicos y personal de recursos
humanos. En la base de la empresa se encuentran las areas de Administracion, Ingenieria,
Compras y el Taller, junto con el equipo de soldadores y amoladores, entre otros.

El Departamento de Control y Aseguramiento de la Calidad opera tanto en obras como
en la Base Operativa, estableciendo lineamientos para todas las etapas constructivas y
recopilando informes relacionados con los proyectos. En resumen, el organigrama de NT
Construcciones es de tipo mixto, combinando una estructura vertical de autoridad con una
horizontal que detalla las secciones correspondientes dentro de cada nivel.?

Figura 5-Organigrama de NT Construcciones
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Fuente: Registro de documentacion de NT Construcciones

Mapa de Procesos

NT Construcciones establece para su gestion organizacional el mapa de procesos

gue se presenta en la Figura 6.

2 https://feconomipedia.com/definiciones/organigrama-mixto.html
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Figura 6-Procesos Estratégicos, Principales y de Apoyo
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Fuente: Registro de documentacién de NT Construcciones

Como se desprende de la figura anterior, los procesos existentes en la empresa caso de
estudio se dividen de la siguiente forma:

e Procesos estratégicos: Contexto y Relaciones Laborales, Liderazgo y

Comunicacion, Planificacion, Revision y mejora, Seguimiento y medicion.

e Procesos principales: Comercializacion, Revision de requisitos, Programacion y
asignacion de recursos, Montaje de equipo y equipamiento, Coordinacion y
ejecucion, Control de Calidad, Liberacion y Desmontaje de equipo-campamento

y Certificacion.
e Procesos de apoyo: Compras y logistica, Gestion de personal, Mantenimiento y
Control Documental.
Diagnéstico Organizacional

Analisis del Entorno Externo
Macroentorno. Analisis PEST

El analisis PEST identifica las variables del macroentorno que afectan a la empresa
NT Construcciones. Las oportunidades y amenazas del entorno identificadas seran luego la
fuente de informacién para desarrollar la matriz FODA.

e Aspectos Politicos-Legales

La expansion de Vaca Muerta para el afio 2023 es de vital importancia y ha generado

grandes expectativas en el pais, especialmente en lo que respecta a ser la principal formacion
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de hidrocarburos no convencionales de Argentina. Ademas, la ampliacion del sistema de
transporte y exportacion de petroleo, operado por las empresas Oldelval y Oiltanking Ebytem,
proyecta que la oferta extraida de Vaca Muerta contara con la infraestructura necesaria para
seguir aumentando en los préximos cinco afios.?

La expansion en la cuenca de la Provincia de Neuquén prevé atraer inversiones por
un total de 8 mil millones de ddélares para el presente afio. Se estima que esta expansion
aumentard la produccion a 400 mil barriles diarios de petr6leo y 100 millones de metros
cubicos diarios de gas.*

Ademas, en el ambito de las politicas relacionadas con el sector, se destaca el
lanzamiento del Programa Nacional de Desarrollo de Proveedores (Prodepro). Este programa
esta dirigido a empresas que actualmente son o aspiran a ser fabricantes de bienes o
proveedores de servicios industriales en el sector de hidrocarburos, especialmente dentro de
las cadenas de valor de petréleo y gas. El objetivo del programa es el de sustituir
importaciones y aumentar el grado de la cadena productiva, favoreciendo la diversificacion
mediante la incorporacién de productos y procesos nuevos e innovadores.®

Otra medida dictada por el gobierno, en particular por la Secretaria de Industria y
Desarrollo Productivo, es el lanzamiento de un paquete lineas de crédito por $ 35.000 (treinta
y cinco mil) millones para los proveedores estratégicos de la empresa YPF. El objetivo es
potenciar la industrializacion de las pymes proveedoras del sector.®

A nivel provincial, y con el foco puesto en el fortalecimiento de la cadena de valor de
la actividad hidrocarburifera, el gobierno neuquino aprob6 la modificacion de la Ley N° 3.338
de Compre Neuquino. La modificacion de ley permite que las empresas calificadas como
neuquinas tengan prioridad sobre las demas en la provisidbn de bienes y servicios a las
operadoras y demas tareas en los yacimientos.

La nueva ley establece un polinomio de cinco variables para medir el nivel de
neuquinidad de cada empresa, en consecuencia, las que sumen las del 65% en el resultado
del cruce de las variables ponderadas seran aptas para acceder a los beneficios de la ley.”

Con respecto a las leyes laborales, cabe mencionar que las empresas se encuentran
reguladas por las leyes n°20.744 Ley de Contrato de Trabajo, la N° 27.438 Ley de Riesgos
de Trabajo, Ley N° 19.587 Higiene y Seguridad en el Trabajo. Ademas, las empresas buscan

certificar bajo la norma IRAM 3800 (Norma de Seguridad y Salud Ocupacional). En este

3 https://www.runrunenergetico.com/cual-es-el-escenario-de-crecimiento-que-se-preve-en-vaca-
muerta-para-los-proximos-dos-anos/

4 https://www.runrunenergetico.com/vaca-muerta-tendra-inversiones-por-8-mil-millones-de-dolares/

5 https://econojournal.com.ar/2023/02/lanzaron-una-linea-de-credito-para-financiar-a-proveedores-y-
empresas-de-servicios-petroleros/

6 https://www.runrunenergetico.com/nacion-junto-con-ypf-lanza-medidas-por-35-000-millones-para-la-
industrializacion-de-la-cadena-del-petroleo-y-gas/

7 https://www.Imneuquen.com/que-debe-tener-una-empresa-entrar-al-compre-neuquino-n986340
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sentido, grandes empresas como Tecpetrol (grupo Techint) brindan capacitaciones en areas
operativas de los yacimientos (Fortin de Piedra, Agua Salada y Los Bastos, en Neuquén)
respecto a las “Reglas de oro de la industria Qil&Gas”, con el fin de priorizar la seguridad en
el desarrollo de los trabajos.®

Es importante destacar que, a nivel provincial con las elecciones del afio 2023 se dio
un cambio de gobierno, luego de la hegemonia del Movimiento Popular Neuquino. Segun la
consultora Paspartl, dedicada a temas de energia, derecho y politicas publicas, no habra
grandes cambios en la politica energética con respecto a las del gobernador saliente ya que
con algunos matices diferentes se pensara una politica orientada a la industrializacion in situ,
y a darle valor a los recursos hidrocarburiferos de la provincia.

Con respecto a las elecciones a nivel nacional, la misma consultora opina que las
lineas de continuidad del sector energético fueron muy marcadas por los ultimos gobiernos.
Hoy Vaca Muerta avanza a pesar de la economia compleja e inestable y una coyuntura
complicada, lo cual requiere de consenso politico, inversion que el pais no tiene y crear

condiciones para la inversion extranjera.®
e Aspectos Econémicos

En cuanto a las fuerzas econdémicas del entorno, la inflacion es el indice que mayor
impacto tiene en la economia en general. Segun el informe del INDEC el indice de precios al
consumidor (IPC) registré6 en marzo de 2023 una variacion de 7,7% con relacién al mes
anterior, con una variacion interanual de 104,3%. Los bienes tuvieron una variacién de 7,8%,
mientras que los servicios tuvieron una variacion de 7,4% con respecto al mes anterior.*°

En marzo el rubro de “Educacion” fue el de mayor aumento con un 29,10% por las
subas en todos los niveles al inicio del ciclo lectivo. Con respecto a la provincia de Neuquén,
segun la Direccion Provincial de Estadisticas y Censos el IPC en el periodo de marzo 2023
fue de 7,6%. El sector que mayor aumento registré fue el de Educacion con un 33,4%, le
siguid el rubro de Restaurantes y hoteles y Alimentos y bebidas no alcohdélicas con un 10,3%
y un 10,2% respectivamente.!!

Cabe mencionar ademas que, otro sector que ha tenido aumentos importantes en los
ultimos meses de 2023 es el de los alquileres. El aumento de los alquileres para los contratos
gue se actualizaron al 1 de marzo del 2023 fue de 89,56%. El conglomerado del Gran

Neuquén, ademas de por los altos precios se caracteriza por una escasez de oferta

8 https://www.masrionegro.com/2023/02/13/vaca-muerta-empresas-lanzan-campana-de-seguridad-y-
capacitacion-en-el-trabajo/

9 https://vacamuertanews.com/actualidad/cuales-son-las-perspectivas-en-vaca-muerta.htm
10 https://iwww.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-5-31
11 https://www.estadisticaneuquen.gob.ar/#/ipc_publicaciones
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principalmente explicado por el boom de Vaca Muerta.'? Tomando como base los ICL
disponibles, el aumento de alquileres para los contratos que se actualizan hoy, 1 de diciembre
de 2023, es del 128,3%"(Diario Rio Negro online)*?

Otra de las consecuencias de la acelerada inflacion es el aumento de los reclamos
salariales por parte de los sindicatos. Los sindicatos que influyen principalmente en el sector
petrolero son el de la Union Obrera Argentina de la Construccion de la Republica Argentina
(UOCRA), el sindicato de Petroleros Privados de Rio Negro, Neuquén y la Pampa, la Union
Obrera Metalurgica (UOM) y el sindicato de Camioneros.

Durante los meses de marzo y abril de 2023, se cierran acuerdos salariales, lo que
significa que mas de dos millones de trabajadores vieron aumentadas sus remuneraciones
a partir de mayo, gracias a las negociaciones entre los sindicatos y las empresas en las
paritarias.'*

Por otro lado, y debido al contexto de una fuerte restriccion externa donde las reservas
del Banco Central se encuentran en un estado critico, el Ministerio de Economia ha prometido
a las empresas operadoras del sector hidrocarburifero reactivar el Decreto 929 del afio 2012.
El articulo 6° del Decreto 929/13 establece que las compafias beneficiarias del Régimen de
Promocién gozaran, a partir del quinto afio, contado desde que se comience a ejecutar los
proyectos de inversion, el derecho de comercializar libremente en el mercado externo el 20%
de la produccién, sin retenciones y con la libre disponibilidad sobre esas divisas generadas.

Reactivar este decreto dara certidumbre juridica y fiscal a las empresas inversoras.
Shell y la malaya Petronas son las primeras empresas interesadas en acceder al régimen.®®

Otro dato relevante relacionado de la industria de la construccién, sector al que
pertenece la empresa NT Construcciones, es el publicado bimestralmente por el INDEC, el
Indicador sintético de la actividad de la construccién (ISAC), el mismo refleja la evolucién del
sector tomando como referencia los consumos aparentes de insumos requeridos en la
construccion.

En febrero de 2023 el ISAC mostré una baja de 6,3% respecto a igual mes del afio
2022, y una variacion negativa del 2,7% respecto al mes anterior. Segun el Informe de Prensa

de INDEC (noviembre 2023), en septiembre de ese afio el indicador sintético de la

12 https://www.rionegro.com.ar/economia/aumento-de-alquiler-en-marzo-calcula-a-cuanto-se-ira-y-
gue-se-espera-para-los-proximos-meses-2766719/

13 https://www.rionegro.com.ar/economia/alquileres-el-aumento-de-diciembre-de-2023-es-record-y-te-
mostramos-como-calcularlo-3287278/

14 https://www.cronista.com/economia-politica/uno-por-uno-los-gremios-que-ya-cerraron-aumentos-y-
gue-porcentajes-acordaron/
Bhitps://mase.Imneuquen.com/decreto/decreto-929-un-paso-recobrar-la-confianza-los-inversores-
n997751
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actividad de la construccién (ISAC) muestra una caidade 4,5% respecto a igual
mes de 2022.

Los datos del consumo aparente de los insumos para la construccién en febrero de
2023 muestran, con relacion a igual mes del afio anterior, subas de 16,2% en el resto de los
insumos (incluye griferia, tubos de acero sin costura y vidrio para construccion); 11,2% en
mosaicos graniticos y calcareos; 7,0% en hierro redondo y aceros para la construccion; 4,2%
en hormigon elaborado y 2,2% en asfalto.

En el informe “Indicadores de coyuntura de la actividad de la construccion”, el INDEC
(noviembre 2023, p:5) sostiene que: “los datos del consumo aparente de los insumos para la
construccion en septiembre de 2023 muestran, con relacion a igual mes del afio anterior,
subas de 3,3% en pinturas para construccion; 1,6% en asfalto; y 1,3% en el resto de los
insumos (incluye griferia, tubos de acero sin costura y vidrio para construccioén).”

Asimismo, se exhiben bajas de 13,0% en placas de yeso; 10,0% en pisos y
revestimientos ceramicos; 9,5% en articulos sanitarios de cerAmica, hierro redondo y aceros
para la construccion; 9,0% en yeso; 7,8% en cemento portland; 6,5% en cales; 5,3% en
hormigoén elaborado; y 3,8% en ladrillos huecos. Si se toman en cuenta las variaciones del
acumulado durante los primeros nueve meses de 2023 en relacion a igual periodo del afio
anterior, se detectan subas de 14,1% en mosaicos graniticos y calcareos; 8,2% en el resto
de los insumos (griferia, tubos de acero sin costura y vidrio para construccion); 5,4% en
hormigoén elaborado; 0,5% en pinturas para construccion, 15,8% en articulos sanitarios de
ceramica; 15,0% en pisos y revestimientos ceramicos; 10,8% en ladrillos huecos; 8,7% en
yeso; 7,6% en cales; 5,7% en hierro redondo y aceros para la construccion; 4,0% en placas
de yeso; 2,0% en asfalto; y 1,4% en cemento portland.

Como complemento de los datos del ISAC, el INDEC publica informacién sobre los
puestos de trabajo registrados en la actividad de la construccion en el sector privado. En
enero del 2023, este indicador registr6 una suba de 15,6% con respecto al mismo mes del
afio anterior.’® Segun el mismo Informe de noviembre de 2023, en agosto de este afio el
indicador sobre puestos de trabajo registrados en el sector privado registr6 una suba de
10,2% con respecto al mismo mes del afio anterior. En el acumulado enero-agosto 2023, este
indicador present6 una suba de 12,1% con respecto al mismo periodo del afio anterior (p.7).

Finalmente, el rubro de los neumaticos ha sentido también las consecuencias de la
inflacion. Segun un informe de Focus Market el aumento acumulado de un neumaético para
un 0 km fue de 310%, por eso es cada vez mas habitual que los argentinos crucen la frontera
hacia Chile, Paraguay, Uruguay o Brasil para adquirir neumaticos mas econémicos que en el

mercado local.

16 https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-3-42


https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-3-42

DIAGNOSTICO DE SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE UNA PYME 33

Debido al incremento en los precios de los neumaticos, entre otros, los costos
asociados al transporte de cargas han experimentado un aumento del 134% en comparacion
con el afno 2022. Este aumento se debe a varios factores, entre ellos, el costo de los
neumaticos, el equipo rodante, el equipamiento, los seguros, los peajes y el aumento en el
precio del combustible.’

e Aspectos Sociales

De acuerdo a los datos provisionales del Censo realizado en el afio 2022, la poblacion
de la provincia del Neuguén se incremento en un 31,80% respecto al Ultimo censo realizado
en el afo 2010. Estos datos la ubican en el segundo lugar, luego de Tierra del Fuego, de
mayor crecimiento poblacional a nivel nacional.

Si bien, los 16 departamentos registraron incrementos de poblacion, los
departamentos de la provincia que mayor incremento tuvieron respecto al censo anterior,
fueron el departamento de Afielo (65,89%), el de Pehuenches (39,27%) y en tercer lugar el
departamento Huilliches (39,37%).

Figura 7-Variacion de la Poblacion por Departamento. Provincia del Neuquén. Afos 2010
y 2022.
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Fuente: Elaboracién propia segun datos provisionales de INDEC Censo 2022 y datos del
Censo 2010.

Las localidades con vinculos directos a la industria petrolera fueron las que

presentaron los mayores saltos en la cantidad de habitantes. La expansion poblacional

17 https://www.periodicolea.com.ar/2023/04/20/el-aumento-exorbitante-del-precio-de-los-neumaticos-
en-argentina/
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acelerada empezé en la dltima década en los dos territorios que hoy lideran la actividad
petrolera provincial, uno por tener los mejores yacimientos bajo su suelo y el otro porque esta
organizado para responder a las demandas de la industria mas all4 del declino de los pozos
convencionales.'® Los migrantes nacionales que llegan a la localidad de Afielo, provienen en
su mayoria de provincias como Mendoza, Salta y Tucuman, no obstante, también provienen
de otros paises como Venezuela, Cuba y Republica Dominicana.

En el caso de los venezolanos, en el afio 2021 representaban un 55 al 60% del total,
mientras que en el afio 2022 este valor llegé a los 65%. En particular, estos migrantes ya
poseen experiencia porque es un pais netamente petrolero, que, si bien en los Ultimos afios
ha dejado de hacer exploracion, tiene como principales actividades econdmicas los
hidrocarburos, contando con migrantes preparados.*®

Con respecto a la distribucion de la poblaciéon por sexo en la provincia, no se
registraron grandes diferencias entre el censo del afio 2010 y el del afio 2022. En 2010 la
poblacion femenina era del 50,37% mientras que en el Ultimo censo la misma ascendi6 a
50,94%, y la poblaciéon masculina era de 49,63% versus el 49,02% del 2022. Un dato que se
registré en ese mismo afio fue la poblacién que no se identifica con ningun género, arrojando
un 0,04%.

En cuanto al género femenino que trabaja en el sector hidrocarburifero, cabe
mencionar el resultado de la encuesta realizada por el Instituto Argentino del Petroleo y del
Gas (IAPG) en 42 empresas en mayo del afio 2022, el cual arrojé6 que el 18% de los
trabajadores son mujeres. Respecto a los puestos de maxima autoridad ejecutiva, como son
los CEOs y la gerencia general, s6lo el 5% de las 42 empresas son lideradas por mujeres. En
el caso de directorios, esa cifra asciende al 14,8%.Esta situacion refleja un problema de base,
ya que se emplean pocas mujeres para ingresar a sectores operativos y técnicos, sector
requerido en muchos casos para acceder a un puesto jerarquico.?

Como otro aspecto relevante a tener en cuenta en el entorno de una organizacion,
son las comunidades lindantes a las obras de los yacimientos y a las del gasoducto. Con
respecto a las comunidades mapuches, en el mes de marzo de 2023 el Gobierno de la
Provincia de Neuquén anuncio la presentacion del proyecto de ley para que el Protocolo de
Consulta Previa, Libre e Informada que hoy se encuentra vigente a través de un Decreto del

Ejecutivo (Resolucion de la Corte Suprema de Justicia de la Nacion en causa CSJ 1490/2011

18 https://www.Imneuquen.com/cuales-son-los-departamentos-que-mas-crecieron-neuquen-n990904

19 https://vacamuertanews.com/actualidad/por-trabajo-entre-tres-y-cuatro-familias-se-mudan-
semanalmente-a-vaca-muerta.htm

20 https://vacamuertanews.com/actualidad/el-dia-a-dia-de-las-mujeres-que-trabajan-en-los-
yacimientos-neuquinos.htm
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(47-C) se convierta en Ley Provincial. El objetivo del Decreto es llegar a consensos donde
existan conflictos territoriales, asi como también evitarlos y prevenirlos.?

Por otro lado, otra obra que genera un impacto social en las comunidades es el de la
construccion del Gasoducto Néstor Kirchner, que atraviesa cuatro provincias: Neuquén, Rio
Negro, La Pampa y el oeste de Buenos Aires. Esta tendrd un gran impacto en la matriz
energética del pais, mientras que esta generando condiciones de transformacion social y
laboral de importancia en las mas de 150 parcelas en localidades cercanas a la traza de 573
kilbmetros. Dado que el gasoducto atraviesa propiedades privadas, empresas como Techint,
deben realizar gestiones directas e individuales con los propietarios de los campos para
obtener los permisos de paso y acceso, ya que es una obra considerada de interés publico.

Ademas, esta obra ha generado hasta el momento méas de 3000 empleos directos, de
los cuales el 10% es personal femenino. Sin embargo, el porcentaje de contrataciones locales
no fue mayor debido a la falta de capacitacién en tareas especificas y calificadas (por ejemplo,
en puestos de oficial de ducto, soldador SMAW, oficial Piping, biselador, curvador, y
calibrador instrumentista), con lo cual las empresas deben contratar trabajadores de otras

provincias que hayan realizado estas tareas en proyectos anteriores.?

e Aspectos Techoldgicos

El pais cuenta con el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, dependiente del
Poder Ejecutivo Nacional. En conjunto con la Municipalidad de la Ciudad de Neuquén, el
Ministerio firmé un convenio para la construccién del médulo 11l del Polo Cientifico
Tecnoldgico. El mismo contara con una inversion de 637.954.467 pesos, en el marco del
Programa Federal de “Construir Ciencia”.

La mision del Polo Cientifico Tecnolédgico es generar un entorno donde se conecten
los sectores publico, privado, educativo y empresarial, interesados en formar una comunidad
dedicada al desarrollo de tecnologia aplicada para fines empresariales, educativos y, sobre
todo, de investigacion. Este espacio alberga la Agencia Neuquina de Innovacién para el
Desarrollo (ANIDE) y otros organismos del ecosistema cientifico y tecnolégico provincial,
enfocados en campos como la biomedicina (especialmente en investigacion y tratamientos
oncoldgicos), las energias alternativas y la innovacién tecnolégica.?

Otro aspecto que las organizaciones deben considerar es el impacto de la tecnologia

en sus operaciones. Como resultado, surge la necesidad de incorporar nuevos perfiles

21 https://lwww.diarioandino.com.ar/noticias/2023/03/02/224693-gutierrez-presento-el-proyecto-para-
convertir-en-ley-la-consulta-previa-al-pueblo-mapuche

22 https:/lvacamuertanews.com/actualidad/gasoducto-nestor-kirchner-el-60-de-los-trabajadores-de-la-
obra-son-de-pueblos-cercanos-a-la-traza.htm?utm_source=dlvr.it&utm_medium=linkedin

23 https://lwww.argentina.gob.ar/noticias/el-ministerio-de-ciencia-destina-fondos-para-la-construccion-
del-polo-cientifico
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laborales, como expertos en ciberseguridad, analistas de datos y administradores de
tecnologia en la nube. Dado el crecimiento del teletrabajo y la importancia de proteger redes
y sistemas, estos perfiles seran imprescindibles para cualquier empresa, sin importar su
ubicacion geogréfica. 24

La caracterizacion del macroentorno de NT Construcciones permite concluir que el
mercado de hidrocarburos en la cuenca neuquina exhibe una alta concentracion de empresas
gue conforman una compleja cadena de produccion representada por un modelo de anillos.
Este modelo comprende desde empresas multinacionales operadoras hasta proveedores de
distintos niveles de especializacion tecnoldgica y servicios indirectos.

En el primer anillo- que nuclea empresas operadoras (como YPF, PAE,
PLUSPETROL, entre otras) se definen las estrategias de inversion y localizaciéon. El segundo
anillo (de proveedores) se compone de empresas que, segun las estrategias de localizacion
de las empresas del nucleo, definen sus operaciones. Son empresas con alta especializacion
tecnoldgica, como San Antonio Internacional, Halliburton Argentina, Schlumberger Argentina,
entre otras.

En tercer lugar, se ubican las empresas proveedoras del tercer anillo. Sus actividades
dependen del nivel de actividad del primer y segundo anillo de proveedores. En general este
es un sector de baja especializacion tecnolégica) (Mufioz, 2017) El tercer anillo agrupa el 95%
de las pymes locales. Finalmente, un cuarto anillo se compone de empresas con impacto
indirecto como las que prestan servicios de catering, transporte, grafica, entre otros, asi
también por instituciones financieras y educativas como bancos y universidades. %

Luego de caracterizar los factores politicos, econémicos y legales con respecto a la
actividad de Vaca Muerta, asi como la actividad del Gasoducto Néstor Kirchner, para los
siguientes afios se espera un aumento en la produccién de hidrocarburos, o que demandara
mas trabajo para las empresas de primer y segundo anillo. NT Construcciones se sitla en el
tercer anillo de proveedores, lo que significa que su demanda de trabajo esta vinculada al
nivel de actividad de los primeros dos anillos.

Dado que se prevé un aumento en la producciéon de hidrocarburos en los préximos
afos, esto impulsara la demanda laboral desde los sectores primario y secundario de la
cadena. Sin embargo, la incertidumbre econdémica, la inflacion acelerada y la volatilidad del
tipo de cambio plantean desafios para las empresas prestadoras de servicios, afectando los
costos de materias primas, mano de obra y acceso a insumos importados. A pesar de esto,

tanto el gobierno nacional y provincial como las grandes empresas han implementado

24 https://lwww.eldia.com/nota/2023-2-12-3-44-37-los-profesionales-tecnologicos-que-tendran-la-vaca-
atada--informacion-general

25 https://lwww.rionegro.com.ar/como-funciona-el-cluster-vaca-muerta-NE6240168/


https://www.eldia.com/nota/2023-2-12-3-44-37-los-profesionales-tecnologicos-que-tendran-la-vaca-atada--informacion-general
https://www.eldia.com/nota/2023-2-12-3-44-37-los-profesionales-tecnologicos-que-tendran-la-vaca-atada--informacion-general
https://www.rionegro.com.ar/como-funciona-el-cluster-vaca-muerta-NE6240168/

DIAGNOSTICO DE SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE UNA PYME 37
programas de créditos y capacitacion para apoyar a las pymes del sector, lo que podria
mitigar algunos de estos desafios y promover el crecimiento en la industria de hidrocarburos.
Microentorno (CANVAS)

El modelo de negocios actual de NT Construcciones, de acuerdo con la herramienta
visual del lienzo de Osterwalder y Pigneur (2010), puede sintetizarse como lo muestra la
Figura 8 para cada uno de los nueve bloques propuesto por los autores:

Figura 8-Modelo de Negocios de la Empresa NT Construcciones
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Fuente: Elaboracién propia.

El lienzo de modelo de negocio (Canvas) ha permitido una lectura sencilla y general
del modelo de negocios de la empresa a partir de la informacién recabada de la Entrevista
realizada al responsable del Area Técnica-Cotizaciones (Anexo 1)

A continuacién, se amplia la informacién correspondiente a cada uno de los bloques

del lienzo, en base a los datos proporcionados por el informante.
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Segmentos de
clientes

« Empresas
operadoras,
dedicadas a
la explotacion
y extraccion
degasy
petroleo.

« Empresas
prestadoras
de servicios.

1. NT Construcciones presenta dos grandes segmentos de
clientes. Por un lado, las empresas operadoras encargadas
de la exploracion y extraccion de petréleo y gas. Entre ellas
se puede mencionar a YPF, PAE, TECPETROL. En
segundo lugar, se encuentran las empresas prestadoras de
servicios que ya son clientes de las operadoras. Por
ejemplo, la empresa PECOM.

Generalmente la empresa trabaja con contratos de obras
menores, que son trabajos puntuales realizados con una
pequefia cuadrilla de personal. Dentro de esas obras,
existen diferentes tipos de servicios solicitados tales como:

obras civiles, de electricidad, obras mecanicas, de piping, de instrumentacion y

control, de ingenieria, etc.

Propuesta de
valor

« Soluciones
técnicas de
obras en el
campo.

« Soluciones
econémicas
para estimar
costos de una
obra.

2. La propuesta de valor gue ofrece la empresa se resume
en ofrecer una solucion técnica y econdmica a sus clientes
en el campo.

La solucién técnica consiste en resolver problemas que las
empresas no logran resolver o inclusive problemas que las
empresas que prestan servicio de ingenierias que los
clientes han contratado, no han podido resolver. Esa
soluciéon implica entre otros trabajos el reacondicionar
instalaciones, hacer modificaciones de obras, realizar

montajes especiales 0 construcciones nuevas.

Por otro lado, la solucién econémica implica asesorar al cliente sobre el costo que

tendra la ejecucién de una obra. De esta manera el cliente puede saber si cuenta

con los fondos suficientes para realizar el trabajo. “Nosotros le damos una

Canales

« Mail
comercial.

« Contacto
telefonico(lla
mada o
mensajeria de
WhatsApp)

« Modulo Ariba
del sistema
SAP.

solucidn técnica y hasta econémica, ya que muchas veces
nos pide que le coticemos porque no sabe cuanto va a
gastar, ellos deben solicitar la asignacién de fondos de la
obra entonces nos mandan la documentacion que tienen
a veces esta desprolija o difusa y nosotros le estimamos

un precio y le armamos una oferta.”(Anexo 1)

3.Los canales que utiliza la empresa para hacer conocer
sus servicios son el email comercial, es el medio digital
mas utilizado por los clientes para solicitar cotizaciones de

obras. También para clientes que ya han trabajado con la
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empresa, se utiliza la llamada telefénica y el medio de mensajeria instantanea

(WhatsApp).

Para aquellas empresas nuevas el primer medio de comunicacidon con NT

Construcciones se realiza mediante el sistema SAP, a través de un médulo denominado

Ariba. El mismo permite gestionar todos los procesos de la cadena de valor de compra.

Relaciones con
el cliente

« Relacion de
confianza

4. Con los representantes de las empresas clientes que se
relacionan con NT Construcciones, se ha creado una relaciéon
basada en la confianza, transparencia y seriedad.

Esta relacion basada en la confianza y seriedad se ha creado
gracias al cumplimiento/responsabilidad que tiene la empresa

cuando realiza un trabajo, como puede ser, realizar la

presentacion de toda la documentacién correspondiente a la obra o cumplir con

los plazos establecidos en el contrato, y en ocasiones las obras finalizan antes

del plazo previsto. “No es una empresa que haya tenido mala intencién con el

cliente nunca, cuando nos piden un trabajo siempre le hemos presentado toda la

documentacién como corresponde entonces se ha formado una relacion seria y

confiable.”(Anexo 1)

Actividades
claves

« Contrato de
obra definido
con el cliente.

» Logistica de
insumos y
herramientas.

« Seguridad
laboral.

« Seguimiento
del avance de
obra.

5. Para entregar la propuesta de valor, las actividades
claves de la empresa son, en primer lugar, los acuerdos de
forma clara sobre el trabajo a realizar, ya que del alcance de
la obra dependeran luego los costos para la empresa. Luego,
las tareas de logistica para contar los insumos en tiempo y
forma en el lugar que se llevara a cabo a la obra, las tareas
del é&rea técnica, seguridad laboral y las tareas de
seguimiento de la obra para luego facturar de acuerdo a todos
los trabajos realizados y que hayan implicado un costo de

materiales o de mano de obra, son sumamente importantes.

Recursos claves

« Mano de obra . _
calificada. calificada, es decir, personal con las

« Maguinaria
especial.

6. En primer lugar, los recursos claves

incluyen la mano de obra altamente

habilidades y experiencia necesarias para

llevar a cabo tareas especificas. Algunos de

los roles claves incluyen operadores de

gruas, operadores de maquinaria pesada y soldadores certificados ASME9 y API 1104.
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En segundo lugar, se encuentran las maquinarias especializadas necesarias para llevar

a cabo diversos tipos de trabajos, tales como retroexcavadoras, motobombas,

motoniveladoras, grdas y camiones cisterna, entre otros.

Socios claves

» Empresas de
servicios.

+ Proveedores
deinsumos y
herramientas.

Fuente de ingresos

« Ingresos por obras

7. Existen dos tipos de socios claves para la empresa: las
empresas de servicios, como empresas de topografia,
gammagrafia, geo deteccion y de ensayos no destructivos.

Y las empresas proveedoras de herramientas e insumos,
como insumos de soldadura, pinturas especiales tipo epoxi,

los proveedores de materiales metallrgicos .

8. La principal fuente de ingresos se
genera a través de los trabajos de

ejecucion de obras.

Estructura de costos

insumos y herramientas.

camionetas, pick-up)

9. Los costos

» Costos variables: Mano de obra calificada e variables  dependen

del pago de sueldos de

» Costos fijos: alquiler de equipos (maquinas, mano de obra seguido

por los insumos de uso

diario como las herramientas, ropa de trabajo y elementos de proteccion personal,

entre otros|.

Los costos fijos lo componen el alquiler de equipos, de maquinarias como de

camionetas, retroexcavadoras, camiones, entre otros.

Anédlisis del Entorno Interno

Entorno Interno (FODA)

Tras caracterizar tanto el macroentorno como el microentorno de la empresa NT

Construcciones, se pueden identificar diversas fuerzas tanto favorables como desfavorables

gue afectan a la organizacion. Estas fuerzas se detallan en la Figura 9 siguiendo la matriz

FODA.
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Figura 9-Matriz FODA de la Empresa NT Construcciones

Fortalezas Oportunidades

Andlisis Foda

Debilidades Amenazas

Fuente: Elaboracién propia.

Diagnoéstico del Sistema de Gestion integral

De acuerdo con los objetivos definidos para el presente estudio, se revisaron los
capitulos de las normas ISO 9001:2015, 1SO 14001:2015 e ISO 45001:2018 a fin de realizar
el diagndstico del Sistema de Gestion Integral en la empresa seleccionada. Para ello, tal
como se detall6 en el Marco Teorico para aplicar un instrumento de diagndstico se tomaron
en cuenta solo los puntos en comudn de las normas.

Los capitulos empleados como referencia para el dispositivo de diagnéstico fueron los
siguientes:

e Cap. n°4-Contexto de la organizacion.
e Cap. n° 5-Liderazgo.

e Cap. n° 6-Planificacion.

e Cap. n°7-Apoyo .

e Cap.n°9-Evaluacion de desempefio.

¢ Cap. n°10 Mejora.

El criterio de puntuacion utilizado en la herramienta se basé en el trabajo “Gestion de
Calidad en Argentina: La implementacion de la norma ISO 9001:2015” de Cristian Hernan
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Murano (2019). Dicho criterio fue adaptado segun las necesidades del estudio y el contexto

especifico de la organizacion.
La escala de valoracion para determinar el cumplimiento de la organizacion frente al

Sistema de Gestion Integral es el que se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4-Criterio de Cumplimiento del SGI

CRITERIO| PUNTOS INTERPRETACION
Cumple completamente el criterio enunciado
A 10 . .
(Se establece, se implementa y se mantiene)
B 5 Cumple parcialmente el criterio enunciado(Se

establece, se implementa y no se mantiene)

Cumple con el minimo del criterio

C 3 enunciado(Se establece, no se implementa y
no se mantiene)

No cumple con el criterio enunciado (No se

D 0 establece, no se implementa y no se

mantiene)

De acuerdo con esta puntuacién se tabula el nimero de veces que se marco “x” por
cada pregunta de la encuesta, se multiplica por el respectivo valor del criterio( puntos 10,5,3
0 0) y se divide por el total de las filas evaluadas para ese criterio, tal como se evidencia en
Anexo 3.

Luego de aplicar el puntaje en cada consigna de la encuesta, se calificara de forma

global el cumplimiento del Sistema de Gestion Integral de acuerdo con el siguiente criterio:

Optimo: Si el nivel de
cumplimiento del 100%

Alto: Si el nivel de
cumplimiento es mayor o
igual al 80%

Medio: Si el nivel de
cumplimiento es mayor o
igual al 50%

Bajo: Si el nivel de
cumplimiento es menor al
50%
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De los datos proporcionados por informantes claves de la organizacion, sobre los
capitulos de Contexto de la organizacién, Liderazgo, Planificacion, Apoyo, Evaluacion de
desempefio y Mejora en el funcionamiento empresarial, (Anexo 3), se observa que la empresa
NT Construcciones tiene una tasa de implementacion del Sistema de Gestion Integral de un
38,17%, lo que indica un bajo nivel de cumplimiento.

Si se considera la implementacién y cumplimiento global del SGI, los datos arrojan los
porcentajes que se plasman en la Figura 10 y en la Tabla 5.

Figura 10- Analisis Global del SGI

Contexto de la
organizacion

Apoyo

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 5-Porcentaje de Cumplimiento Global del SGI

Cap. n°4-Contexto de la organizacidn 45,00%
Cap. n° 5-Liderazgo 36,00%

Cap. n° 6-Planificacion 40,00%

Cap. n°7-Apoyo 48,00%
Cap.n°9-Evaluacién de desempefio 20,00%
Cap. n° 10 Mejora 40,00%
Cumplimiento global 38,17%

A continuacion, se presentan los resultados de los capitulos evaluados, sobre normas

ISO, para proporcionar una comprension mas profunda de ellos.
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Capitulo Contexto de la Organizacién

Figura 11-Andlisis Capitulo Contexto

Fuente: Elaboracion propia

En particular el capitulo Contexto de la Organizacién arroj6 un porcentaje de

cumplimiento del 45%.
= Comprender la organizacion y su contexto-Comprension de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas

De las entrevistas se desprende que la empresa establece, mediante un
procedimiento desarrollado en enero del afio 2022, la forma de llevar a cabo el analisis del
contexto organizacional. Este procedimiento se apoya en una metodologia conocida como
Abordaje del Contexto Organizacional, que se fundamenta en la idea de que la organizacion
es un sistema que busca equilibrarse internamente para mantenerse y desarrollarse mediante
respuestas adaptativas al entorno externo.

Por otro lado, para abordar el desarrollo del entorno interno en esta metodologia, se
hace uso de la distincion entre la dimension estructural y la dimensién relacional-vincular. La
primera se refiere a la estructura que adapta la organizacién segun el tipo de actividad que
realiza, otorgandole un "perfil organizacional" que condiciona su desarrollo estructural. Segun
el Referente de SGlI, en la organizacién se llevan a cabo reestructuraciones de puestos sin
considerar el impacto en la misma.

La dimension relacional-vincular permite comprender como se relacionan las
personas dentro de la organizacién, lo que a su vez posibilita mejorar la gestion
organizacional y fortalecer los lazos interpersonales. En febrero de 2022, la referente del SGI
realizé una encuesta titulada Encuesta de Satisfaccion del Personal con el objetivo principal
de evaluar la conformidad y satisfaccién de los empleados con la empresa, sus funciones y
Su sector respectivo. Aungue no se tuvo acceso a las conclusiones de la encuesta, segun el
testimonio del informante, esta revel6 problemas de comunicacion entre el personal y los

mandos medios.
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En lo que respecta al entorno externo, la organizacion considera las variables que le
son relevantes y realiza este analisis mediante la herramienta PEST (Politico, Econémico,
Social y Tecnolégico). Los resultados de herramientas como FODA y PEST se registran y
posteriormente se emplean como insumos para la implementacion de acciones basadas en
riesgos y oportunidades. Sin embargo, estas herramientas no han sido actualizadas durante
el afio 2023.

En cuanto a la comprension de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, el mismo informante identifica a estas partes de manera informal, dado que no

existe un procedimiento o matriz formal para su identificacion.

= Determinacion del Alcance del Sistema de Gestion de la Calidad

El alcance del SGI se encuentra definido en el Manual de Sistema de Gestion Integral
y declara:

El alcance aplica al desarrollo de obra civil, fabricacion de estructuras metalicas y
provision de servicios ambientales, en Neuquén y Rio Negro. La obra civil va desde
piping, flowline, obras edilicias y civiles, ingenieria, relevamiento de campo, imagenes
areas, construcciéon de premoldeados, provision y alquiler de trdileres.

Estructuras metdlicas: construccion y montaje de pasarelas, portones, alambrados,
construccién y montaje de estructuras metélicas, montajes de estructuras.

Servicios ambientales: alquiler y operaciones en planta de tratamientos, disefio y
fabricacion de plantas de tratamiento, topografia y movimientos de suelo.

Aplica a todas las operaciones que estan comprometidas en estos servicios y

productos tanto para seguridad, calidad como medio ambiente.

= Sistema Integrado de Gestion y sus Procesos

La organizacion dispone de un mapa de procesos que define sus procesos
estratégicos, principales y de apoyo (Véase Figura 6-Procesos Estratégicos, Principales y de
Apoyo). Cada proceso incluido en el mapa se documenta por separado.

El Departamento de Control y Aseguramiento de la Calidad lleva a cabo sus
actividades conforme al Sistema Integrado de Gestién de Calidad, siguiendo el estandar
internacional 1ISO 9001:2015. Por lo tanto, cuenta con procedimientos para diversas etapas
constructivas, como la construccion de prefabricados, tareas de hormigdn que implican la
preparacion de DataBooks, entre otras. Ademas, algunas tareas se rigen por normas mas
especificas, como las normas de soldadura APl (American Petroleum Institute) y ASME
(American Society of Mechanical Engineers).

Asimismo, este departamento ha elaborado flujogramas de las tareas que se
desarrollan en el area, registros de calificaciones de soldadores. En el area, se realizan

también capacitaciones de los procesos operativos para las tareas nuevas que se vayan a
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desarrollar en obra o para aquellos ingresantes, asi como también para quienes deben
realizar los Planes de Inspeccién y ensayo.? (Informante 2)

Segun la informacién obtenida del Administrativo de Pago a Proveedores y
Finanzas, asi como de la Administrativa de Recursos Humanos (RRHH), no se han
establecido procedimientos formales de trabajo en sus respectivos sectores. No obstante,
todas las tareas llevadas a cabo en estos sectores se consensuan y acuerdan de manera
informal con la Gerencia. Especificamente en el area de RRHH, debido a que la creacion del
puesto de Jefe del sector es relativamente reciente, se encuentran en proceso de elaboracion
los procedimientos relacionados con tareas como el reclutamiento de personal y la creacion
de perfiles de puesto.

Por otro lado, como el Departamento de Seguridad e Higiene debe velar por el
cumplimiento de las politicas de seguridad e higiene de todo el personal de la empresa, sus
procedimientos se rigen por la norma ISO 45001:2018 y por las leyes vigentes que aplican
en el area. (Informante 1)

Finalmente, segln lo expuesto por el Referente de SGI (Informante 3), se
elaboraron flujogramas de algunos procesos clave de la empresa; sin embargo, en la practica,
no se utilizaban debido a que, en ocasiones, resultaba mas practico y comprensible para el
personal el uso de dibujos. También se revelé que el almacenamiento de la informacién

documental se lleva a cabo utilizando el espacio en la nube de Dropbox.

Capitulo Liderazgo

Las normas ISO 9001:2015, 14001:2015 y 45001:2018 en su apartado 5, establecen
la definicién del liderazgo y compromiso que debe demostrar el responsable del sistema de
gestion de cada norma hacia el equipo de trabajo de los distintos procesos. Esto implica
asegurar la claridad de las responsabilidades de cada colaborador con la organizacion y los
sistemas implementados.

La Figura 12 muestra los porcentajes correspondientes al cumplimiento de lo pautado

en este capitulo.

26 Es un documento formal gue elabora y presenta el area de control de calidad, contiene un plan de actividades
de control de calidad a realizar, mediciones, ensayos, rangos de aceptacion, frecuencia y responsables.
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Figura 12-Andlisis Capitulo Liderazgo

Fuente: Elaboracion Propia

En lo referente al Capitulo de Liderazgo, los datos muestran un nivel de cumplimiento
del 36%. La Gerencia reconoce la importancia de la implementacién del Sistema de Gestion
Integral en los servicios que ofrece, por lo cual ha establecido una Politica de Calidad que se
difunde a través de su sitio web oficial.

Sin embargo, de acuerdo con los testimonios del Referente de SGI y la Administrativa
de RRHH, la Gerencia se encuentra sobrecargada de responsabilidades y trabajo, lo que le
dificulta dedicarse o comprometerse plenamente con el seguimiento y la implementacién del
SGI.

= Politica Integrada

La organizacion declara su politica de calidad en su sitio web, alli expresa que
desarrolla sus servicios bajo los estandares de Calidad, de Seguridad y Salud Ocupacional y
Ambiental. Para esto implementa un SGI en los servicios de obras civiles, obras de piping,

obras eléctricas.

= Roles, responsabilidades y autoridades

La Figura 5 presenta la estructura organizativa de la empresa, mostrando los
diferentes departamentos y niveles jerarquicos. Cada departamento cuenta con su propio
organigrama que define su funcionamiento interno, mientras que en cada proyecto de obra
se elabora uno especifico que se adapta a las necesidades de este.

Actualmente, el area de Recursos Humanos esta elaborando los perfiles de
puestos. Para esto, recopila informacion de cada sector de la empresa sobre las habilidades
y competencias necesarias para cada puesto de trabajo, con miras a futuras busquedas de
vacantes.

Es importante destacar que el personal operativo esta afiliado al convenio
colectivo de trabajo UOCRA 76/75 segun la normativa legal. En este convenio se establecen
las tareas especificas segun la categoria asignada a cada trabajador. Por lo tanto, aunque
existen perfiles de puestos para estas tareas, el personal suele ajustarse estrictamente a lo

gue dicta el convenio.
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Capitulo Planificacién

La Figura 13 muestra el porcentaje respecto a la planificacion de la empresa de
servicios NT Construcciones.

Figura 13-Analisis Capitulo Planificacion

40 %

Fuente: Elaboracién propia

= Objetivos y su Planificacién para Alcanzarlos
La empresa NT Construcciones establece mediante un documento denominado
Programas y metas, los objetivos y expectativas de logro para cada afio. De acuerdo al
testimonio del Referente de SGI, este documento se realiza en base a una evaluacion de
riesgos y oportunidades, cuyas fuentes de informacién son las herramientas FODA y PEST.
Dentro de los objetivos estratégicos planificados se encuentran, por ejemplo:
“Lograr la adquisicién de algun bien”,
“Lograr alguna certificacion”,
“Reducir la frecuencia de accidente de trabajos”,
“Capacitar al personal en materia de seguridad e higiene”, entre otros.
Al concluir cada periodo, se prepara un informe que detalla los resultados alcanzados
y los objetivos planificados para el afio siguiente. Estos resultados se presentan durante la

cena anual de fin de afio, brindando asi la oportunidad de compartirlos con todo el personal.

Capitulo Apoyo

Este capitulo hace referencia a los recursos materiales, humanos, de infraestructura
y mantenimiento necesarios para el correcto desempefio de los procesos. La Figura 14

muestra el porcentaje obtenido por la empresa en relacidén con este capitulo.
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Figura 14-Analisis Capitulo Apoyo

48 %

Fuente: Elaboracion Propia

En lo referente al capitulo de Apoyo, se puede apreciar que el nivel de cumplimiento
ha sido de un 48%.

*» Recursos y Recursos de Seguimiento y Medicion

Durante el andlisis de los recursos fisicos y humanos, se evidencié una disparidad de
opiniones entre los informantes. Mientras algunos afirmaban que la organizacion poseia los
recursos necesarios para llevar a cabo sus tareas, otros sefialaban que la falta de asignacion
de recursos, tanto humanos como fisicos, a veces dificultaba la planificacion eficiente de las
actividades.

Segun la documentacion examinada, la empresa dispone de una amplia gama de
herramientas propias, como soldadoras, amoladoras, bombas de agua, generadores
eléctricos, compactadoras, hormigoneras, motobombas, entre otros. En cuanto a los
instrumentos de medicién y control, estos estan registrados en una planilla bajo la
responsabilidad del Referente de S.A.S. En dicha planilla se registran los plazos de
inspeccidn/verificacion y calibracion de las herramientas que lo requieran.

Por otro lado, la empresa opté por alquilar los vehiculos y maquinarias como
retroexcavadoras y camiones. Actualmente el 90% de ellos se encuentran bajo esa condicion.
Afrontar un gasto para la adquisicion de este tipo de vehiculos es una inversion importante
para una pyme como NT Construcciones.

En lo referente a los espacios de trabajo en los obradores, la empresa dispone de los
recursos necesarios para garantizar el adecuado desempefio de las tareas de los operarios.
Dentro de los trailers, se encuentran equipados con areas de hidratacion, refrigeradores,
comedores y servicios sanitarios en optimas condiciones de higiene. Durante los dias de alta
temperatura, se proporcionan enfriadores, mientras que en épocas de bajas temperaturas se
ajusta el inicio de las labores segun las condiciones climaticas. Segun el testimonio del
Coordinador de Proyectos, la Gerencia respalda y promueve estas iniciativas ante los clientes

al inicio de cada obra.
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Es destacable, ademas, segun lo expresado por el Coordinador de Proyectos
(informante nimero 5), que en las obras se priorizan las relaciones positivas, el respeto y el
espiritu de comparierismo, aspectos que han sido elogiados por los clientes con respecto a
los equipos de trabajo de la empresa.

Durante las visitas realizadas a la sede de la empresa, se pudo apreciar la
infraestructura edilicia. El edificio principal alberga un sector de oficinas distribuidas en la
planta baja y el primer piso, mientras que adyacente se encuentra el taller de soldadura,
visible desde el primer piso. En el lado izquierdo del terreno se ubican las oficinas de compras
y los almacenes asignados para los materiales de cada obra en curso. Cada camién
encargado de retirar materiales y herramientas tiene asignado un espacio especifico, y
ademas dentro del predio se ha dispuesto un area para la clasificacion de residuos peligrosos.

De acuerdo con lo manifestado por el Coordinador de Calidad, se tiene proyectada la
ampliaciéon de las instalaciones dentro del terreno de la empresa, lo que incluird la
construccion de nuevas oficinas y un taller destinado al proceso de arenado. Sin embargo, se
desconoce si la empresa dispone de un presupuesto anual especifico para la asignacion de

recursos.

= Competencia

Segun las opiniones convergentes del Administrativo de Pago a Proveedores, el
Coordinador de Proyectos y la Administrativa de Recursos Humanos (informantes namero 4,
namero 5 y nimero 6, respectivamente), en la organizacion se percibe una insuficiencia de
personal tanto en el campo, donde se carece de Jefes de obras para diversos frentes de
trabajo.

En cuanto a las nuevas contrataciones para el area operativa, se suele tomar en
consideracion las recomendaciones de los empleados actuales. Para puestos de mandos
medios, como las jefaturas, se evalla tanto la experiencia como los estudios académicos
pertinentes al cargo.

En lo que respecta a las capacitaciones programadas, el area de Seguridad e Higiene
mantiene un registro detallado en una planilla denominada "Planilla de Capacitaciones de
Higiene, Seguridad y Medicina Laboral". Algunas de las capacitaciones programadas para el
afo incluyen la elaboracion de Matrices de peligros y riesgos (Matriz IPER), Planes de
Contingencia, Procedimientos operativos, Permisos de Trabajo y Andlisis de Tareas Seguras
(ATS). Estas capacitaciones se dirigen especificamente al personal del Departamento de
Calidad y personal operativo de campo.

Para el personal de otras areas como Recursos Humanos o Administracion, no se han
establecido planes de capacitacion especificos. En la actualidad, en el caso de un nuevo

ingreso en el area administrativa, la capacitacion inicial se lleva a cabo de manera informal
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mediante instrucciones verbales proporcionadas por un compafiero, dado que auln no se ha

desarrollado un manual de induccion formal.

= Conciencia

En cuanto a la conciencia sobre el Sistema de Gestion Integral, se observa a través
de las entrevistas que el area de Seguridad e Higiene es la mas activa en la concientizacion
sobre seguridad ambiental y medicina laboral, aunque estas capacitaciones no se aplican en
las areas administrativas. Segun el Administrativo de Pago a Proveedores y Finanzas, el
personal no tiene una comprension completa del Sistema de Gestion Integral y sus objetivos.

A través de estas capacitaciones se pretende sensibilizar al personal sobre el uso de
equipos de proteccion personal, la conduccion defensiva de los vehiculos de la empresay la
prevencion de accidentes en tareas criticas, como, por ejemplo, el izaje de estructuras de
gran tamafio en el campo. Segun el testimonio del Coordinador de Proyectos, los trabajadores
gue laboran en obras de campo estan familiarizados con los riesgos inherentes a su trabajo
y son conscientes de la naturaleza peligrosa de ciertas actividades, como trabajar en
yacimientos donde la presencia de gas a alta presion representa un riesgo significativo.

Es relevante mencionar la existencia de un documento denominado "Pautas de
trabajo", disefiado para establecer, comunicar y obtener el compromiso del personal con las
practicas operativas de la organizacion, incluyendo medidas y procedimientos operativos, de
seguridad, salud ocupacional y medio ambiente. Ademas, en caso de incumplimiento de las
pautas establecidas, la organizacién aplica las acciones descritas en el documento "Acciones

ante observaciones y faltas".

= Comunicacion
La informacion provista por las fuentes muestra que, en la comunicacion interna de la
empresa, los medios mas utilizados son:

- La mensajeria instantanea WhatsApp y el correo electrénico. Los mandos medios
suelen utilizar el correo electronico para, por ejemplo, enviar informacion respecto
del personal al sector de Recursos Humanos.

- Carteleria/afiches informativos: Se utilizan para comunicar informacion puntual.

- Eventos internos: la cena de fin de afio se emplea para comunicar los objetivos
logrados y los programados para el siguiente afio.

Con respecto a la comunicacion externa, los canales de comunicacién més frecuentes
son:

- Forma presencial: Se realizan reuniones una vez por semana para el seguimiento
de las obras en curso. En estas reuniones participan, el Coordinador de Proyectos

y los clientes;
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- Correo electrénico: Se utiliza para comunicarse con los contratistas que realizan
consultas técnicas sobre los proyectos;

- Modulo de SAP Ariba: es la plataforma utilizada para gestién de las licitaciones de
obras o servicios

- P&gina web institucional: Se utiliza para comunicar novedades generales de la
empresa.

= Informacion Documentada

Se desconoce si existe algun procedimiento sobre la elaboracion, identificacion,
revision y aprobacion de la informacion documentada.

Dado que el Departamento de Control y Aseguramiento de la Calidad opera bajo los
estandares de la norma ISO 9001:2015, garantiza que se cumplan los requisitos de la
informacion documentada relacionada con los productos y/o servicios de todos los proyectos.

La empresa tiene un sistema de almacenamiento de todos los documentos
relacionados a sus obras, este consta de carpetas compartidas a través de la plataforma

Dropbox. Cada area tiene acceso a las carpetas relacionadas con su sector.

Capitulo Evaluacion de Desempefio

Como se ha sefialado en el marco conceptual, la evaluacion del desempefio permite
determinar si el sistema de gestion se encuentra funcionando correctamente o si los cambios
son necesarios. La Figura 15 sintetiza el porcentaje logrado por NT Construcciones respecto
a este tema.

Figura 15-Analisis Capitulo Evaluacion de Desempefio

20 %

Fuente: Elaboracion propia
El andlisis del capitulo de Evaluaciéon de Desempefio revela un nivel del
cumplimiento del 20%.
»= Seguimiento, Medicién y Anédlisis
Actualmente no existen indicadores que permitan realizar el seguimiento del
desempefio de los procesos de la organizacion. No obstante, dentro del area de Salud y

Seguridad e Higiene se utilizan indicadores para realizar el seguimiento de los accidentes
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laborales, infracciones de transito, la prevencion y proteccion de la salud laboral, entre
otros aspectos.

Con respecto al seguimiento de la satisfaccién del cliente no se cuenta con una
metodologia o herramienta para evaluarla, sin embargo, segun testimonios del Coordinador
de Calidad (informante N° 2) y del Coordinador de Proyectos (informante n° 5) los clientes
suelen expresar de manera informal su agradecimiento y reconocimiento por el servicio
prestado por la empresa. Los informantes sefialan que se les destaca, entre otros puntos,
el cumplimiento de los plazos acordados, la prolijidad de la documentacion (Databooks) que
se entrega una vez finalizadas las obras y se valora el compromiso con las normas de
seguridad laboral en la ejecucion de las obras.

En cuanto al seguimiento de desempefio de proveedores/contratistas no existe una
metodologia definida para su evaluacion. Internamente cuando se debe elegir entre
continuar contratando los servicios de un proveedor o cambiar a otro, los criterios que se
tienen en cuenta para dicha decision son: a) el cumplimiento de plazos de entrega o calidad
del servicio prestado y b) cuan flexible es el proveedor para negociar el plazo de pago.

= Auditoria Interna

La organizacién cuenta con la metodologia para realizar la revisiébn Sistema de
Gestidn, sin embargo, no se evidenciaron registros de revision en el afio 2023. El responsable
de llevar a cabo la revisién era el Referente del SGI que a fin de este afio se hallaba gozando
de licencia laboral.

Cabe mencionar que, se ha realizado una auditoria externa en el afio 2022 a través
de la empresa Tav Rheinland. En ella se llevaron a cabo auditorias sobre los procesos de
“Construccion de Lineas y Ductos” y el de “Construccién de Obra Electromecanica y Civil en

Yacimiento” con el fin de registrarse como proveedor de la empresa Pan American Energy.
= Revisién por Parte de la Direccion
Los lineamientos para llevar a cabo el proceso de revision por la direccion no se

encuentran definidos.

Capitulo Mejora
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Figura 16-Andlisis Capitulo Mejora

Fuente: Elaboracion Propia

El area de Seguridad e Higiene ha establecido un procedimiento para abordar las no
conformidades. Dado que las no conformidades en esta area pueden dar lugar a incidentes
gue afecten la salud y seguridad del personal, el drea de SAS realiza un seguimiento
meticuloso mediante una planilla. En esta planilla se registra la fecha de deteccion, el sector
responsable de la no conformidad, la accién a implementar y la clasificacién de acuerdo al
nivel de gravedad. Por ejemplo, una no conformidad clasificada como de criterio Alto puede
involucrar fallas o mal funcionamiento de equipos e instalaciones, lo que podria resultar en
lesiones graves, pérdida de vidas humanas o impactos ambientales significativos. En tales
casos, como medida de mejora, se coordina un turno con un proveedor homologado por la
empresa de auditoria TOv Rheinland para abordar la situacion.

Las no conformidades se clasifican en tres niveles de criticidad. Aquellas clasificadas
como de criticidad Media se refieren a observaciones relacionadas con deficiencias que
pueden conducir a fallos, dafios o una disminucién en la operatividad de equipos o
instalaciones. Por ultimo, las no conformidades de criticidad Baja incluyen cuestiones que no
afectan directamente la eficiencia ni la operatividad del equipo o instalacién, pero que no
cumplen con los estandares 6ptimos de la industria. Ejemplos de esto podrian ser la ausencia
de un botiquin, la falta de una alarma de retroceso o un extintor en los vehiculos.

Por otro lado, el Departamento de Control de Calidad detecta y registra desvios
relacionadas con los requisitos técnicos de los productos y servicios, por ejemplo, una no
conformidad presentada a las empresas de ensayos no destructivos es una falta de carteleria
de sefializacion, alta y habilitacion de los operarios que realizan las tareas, calibracion de las
herramientas que realizan los ensayos entre otras. El referente a cargo del proyecto es el
encargado de darle el seguimiento a esa no conformidad.

En cuanto a las acciones de mejora de procesos, como se mencioné anteriormente
las areas de SAS y Control de Calidad, identifican las causas de las no conformidades, para
luego plantear la accion correctiva y determinar las acciones de mejora. En el resto de las

areas de la organizacién, no existe procedimiento formal para la detecciéon de las no
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conformidades, sin embargo, si algln sector propone alguna accién de mejora se le comunica

a la Gerencia para tratarla en conjunto.
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4. Conclusiones y Recomendaciones

En la presente investigacion se propuso como objetivo general Evaluar el estado
actual del Sistema de Gestion Integral en la empresa NT Construcciones con el propésito de
identificar eventuales oportunidades de mejora. Se logré alcanzar este objetivo a través de
los objetivos especificos planteados: Realizar un diagnéstico de la situacién actual del
Sistema de Gestion Integral e Identificar oportunidades y é&reas de mejora en la
implementacion del Sistema de Gestion Integral.

Para lograr el primer objetivo especifico, que es caracterizar a la empresa sujeta de
estudio, se llevo a cabo una serie de acciones. En primer lugar, se present6 una descripcion
detallada de la organizacion, que incluyé su historia, mision, visién y valores. Ademas, se
proporciond una visién de la estructura interna de la empresa a través de un organigramay
un mapa de procesos. Continuando con el desarrollo de este objetivo especifico, se realizé
un analisis exhaustivo del diagndstico organizacional.

Este analisis se llevé a cabo utilizando diversas herramientas, entre las que se
incluyen el analisis PEST para evaluar factores politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos
externos, el analisis del microentorno CANVAS para comprender el modelo de negocio y el
analisis interno FODA para identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
dentro de la empresa. A partir de su andlisis e interpretacion, se arribé a las siguientes
conclusiones:

» La organizacién forma parte del tercer nivel de empresas dentro del cluster de Vaca
Muerta, ya que ofrece servicios a las empresas ubicadas en el primer y segundo nivel. Dado
el impacto esperado de la produccién de petréleo y gas en el pais, especialmente en la
provincia de Neuquén, se anticipa un aumento en la demanda de servicios por parte de estas
empresas, lo que podria beneficiar significativamente a la empresa en cuestion.

= La creciente demanda en el sector representa tanto una oportunidad como un
desafio para NT Construcciones. La oportunidad surge debido a su reciente certificacion
como proveedor neuquino, lo que le otorga la capacidad de participar en licitaciones de
proyectos de gran envergadura y expandir su presencia en el mercado. Sin embargo, el
desafio radica en la falta de equipamiento y vehiculos/maquinaria propia, lo que conlleva a
una constante reorganizacion de recursos para cumplir con los plazos establecidos. Ademas,
la escasez de mano de obra calificada en la region es un problema comun en esta industria,
lo que requiere que las empresas se centren en capacitar y retener a su personal
especializado.

= Una de las fortalezas de la empresa radica en su amplia experiencia en el sector, lo
gue le permite ofrecer soluciones técnicas y econémicas adaptadas a las necesidades y

expectativas de sus clientes. Sin embargo, la falta de equipamiento propio y la escasez de
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mano de obra calificada en el mercado podrian limitar la cantidad de proyectos que la
empresa pueda realizar, si fuera necesario.

= Por otro lado, diversos factores negativos, como la inestabilidad econémica y el
aumento significativo de los costos de insumos (tales como ropa de trabajo, herramientas,
materiales de soldadura, acero, etc.), asi como las restricciones a la importacion de productos
clave como la pintura epoxi, esencial en servicios como la como obras de piping, generan
fluctuaciones diarias en las cotizaciones de los proyectos de la empresa. Ademas, los
proveedores pueden tener dificultades para satisfacer la demanda de insumos, lo que a veces
obliga a trabajar con materiales de diferentes calidades.

Aunque la produccion de gas y petréleo impulsa el crecimiento de la provincia, las
variables macroeconémicas del pais generan incertidumbre para aquellos que deseen
invertir, ya sean nacionales o extranjeros.

En relacion con el segundo objetivo especifico planteado, que fue Describir la situacién
actual del Sistema de Gestion Integral implementado en la pyme caso de estudio la
metodologia aplicada y la recopilacion de informacién permitié diagnosticar el estado del SGI
en la empresa frente al cumplimiento de los puntos en comun de las normas I1SO arribando a
las siguientes conclusiones:

= El registro documental del andlisis interno y externo se lleva a cabo mediante
herramientas como FODA y PEST, las cuales no han sido actualizadas durante el afio 2023,
principalmente debido a la falta de un responsable del Sistema de Gestién Integrado (SGI)
en la organizacién. Ademas, se observa que la organizacién no identifica a sus partes
interesadas mediante ninguna herramienta especifica, aunque tiene conocimiento de quiénes
son estas.

= A través del andlisis documental, se identificd que, aunque existe un mapa general
de procesos, no todos estos cuentan con procedimientos, asignacion de responsabilidades,
asignacion de recursos o instructivos de trabajo correspondientes, lo que evidencia una falta
de estandarizacion. Esto es un requisito clave para la implementacion de normas de gestion
o del SGI.

» Especificamente, los procesos de apoyo que facilitan el funcionamiento de los
procesos principales, como la gestion de recursos humanos, el area de pagos o el control
documental, carecen de procedimientos, instructivos de trabajo o flujogramas.

» Se evidencia la ausencia de un enfoque sistémico en la organizacion, lo que impide
una vision integral de los procesos. Ademas, se detectd que cada departamento gestiona sus
tareas de forma aislada, sin considerar el impacto que tiene su area en las demas. Esto resulta
en problemas de comunicacion entre los departamentos, ineficiencias en el uso de los
recursos, trabajo duplicado o reprogramaciones.

Como se aclar6 en el capitulo de Diagndstico del Sistema de Gestion Integral, no se

logré entrevistar a la Gerencia de la organizacion por lo cual, las siguientes conclusiones
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sobre liderazgo se basan en la informacion recolectada de las entrevistas a informantes
claves.

= Aungue la Gerencia reconoce la importancia de implementar un Sistema de Gestion
Integrado (SGI) eficiente, la carga de trabajo le impide comprometerse plenamente con su
implementacion.

= A pesar de contar con un organigrama, se incluyen puestos que actualmente no
existen dentro de la organizacion, como el de Supervisor de Obra, un rol crucial para el sector
al que pertenece la empresa. Sin embargo, segun los informantes, el organigrama no se
actualiza con frecuencia para reflejar estos cambios.

= Ademas, se observa que el tipo de organigrama dificulta la comprension de la
comunicacion entre puestos y areas. Es esencial seleccionar un tipo de organigrama que se
adapte mejor a la organizacion, especialmente considerando que la empresa lleva a cabo
proyectos que requieren una coordinacién efectiva y flujos de informacion entre diversas
areas, como técnica, compras y logistica.

= Es importante destacar que el personal operativo de la empresa se encuentra bajo
el Convenio Colectivo de Trabajo (CCT) UOCRA 76/75, lo que limita las acciones de la
empresa, ya que debe ajustarse a lo estipulado en dicho convenio, incluso cuando se
elaboran perfiles de puestos para el personal que trabaja en las obras.

En relacion con la Planificacion se observa que:

= Los objetivos y metas se encuentran mayormente vinculados al area de Seguridad
e Higiene, la cual se ocupa de la prevencion y proteccién de los riesgos laborales, asi como
del cuidado de la salud y bienestar de los trabajadores. Las areas de los procesos de apoyo
no tienen metas u objetivos definidos.

De acuerdo a las entrevistas realizadas, se ha observado que existen opiniones
diversas acerca de los recursos fisicos y humanos disponibles para el correcto desempefio
de los procesos de la organizacion.

» Se destaca el valor afiadido del know-how y la experiencia en el sector, lo cual es
fundamental para la organizacion, ya que ha contribuido a construir una imagen de
confiabilidad ante sus clientes. El personal del area operativa posee conocimientos
técnicos y capacidades para supervisar y dirigir la ejecucién de mudltiples proyectos
simultdneamente.

= Se observa una gestion deficiente de los recursos fisicos, especialmente en lo que
respecta a vehiculos y maquinaria. La falta de disponibilidad de ciertas maquinas para
alquilar, o la necesidad de utilizar la misma maquinaria en diferentes frentes de trabajo
distantes entre si, conduce a retrasos en la ejecucion de tareas, reprogramaciones
frecuentes, costos adicionales y horas muertas para las cuadrillas asignadas.

= Dada la expansion de la organizacion, se ha creado recientemente el puesto de Jefe

de Recursos Humanos. El objetivo es formalizar y estandarizar los procesos del area, asi
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como desarrollar un proceso de reclutamiento que defina las competencias necesarias
para cada puesto. Por lo general, actualmente, los nuevos empleados son contratados a
través de recomendaciones de otros empleados.

= La organizacién cumple con las capacitaciones requeridas por los clientes en materia
de seguridad ambiental y prevencion de accidentes laborales. Estas capacitaciones se
planifican al comienzo de cada afio, y ademas se ofrecen capacitaciones generales para
el personal nuevo.

» En cuanto a la comunicacion interna, se han establecido medios de comunicacion
entre los colaboradores, quienes conocen qué canal utilizar segun el tema o la persona a
la que deseen comunicarse. Sin embargo, no existe un procedimiento de comunicacién
para las demds partes interesadas.

» La herramienta utilizada para el almacenamiento de informacion, Dropbox, puede
resultar ineficiente debido a sus limitaciones, como el espacio de almacenamiento
limitado, la seguridad de acceso y la falta de funciones colaborativas.

Respecto a la Evaluacién de Desempefio y Mejoras es posible concluir que:

» La Evaluacién de Desempefio ha registrado el menor porcentaje de cumplimiento
entre los seis capitulos evaluados, alcanzando un 20%. Este resultado sefiala la necesidad
de realizar mejoras en estos aspectos.

» Segun la informacion disponible, la auditoria interna del Sistema de Gestién
Integrado (SGI) no ha sido actualizada durante el afio 2023, lo que indica una falta de
seguimiento y control del desempefio de los procesos.

= Se ha establecido un procedimiento para el manejo de No Conformidades y la mejora
continua en las areas de Control de Calidad y Seguridad e Higiene. Esto implica que solo se
realiza un seguimiento de las oportunidades de mejora en la prestacion del servicio.

*»La organizacibn carece de las herramientas adecuadas para evaluar y
posteriormente mejorar la satisfaccion de los clientes y proveedores. Debido a la falta de
fuentes de informacion, como encuestas de satisfaccion de clientes o indicadores de
objetivos, la organizacion no puede identificar oportunidades de mejora para otros procesos.

» Segun las entrevistas realizadas, los informantes son conscientes de que la
organizacion se encuentra en una fase de crecimiento, lo que presenta tanto desafios como
oportunidades. Esta situacion permite identificar areas y procesos que requieren mejoras.

En cuanto a las principales barreras encontradas en la implementacion del SGI dentro
de la empresa, especificamente en relacion con las necesidades del sector Oil & Gas de los
datos permiten concluir que:

= Cumplimiento normativo: El sector Oil & Gas esté sujeto a numerosas regulaciones
y estandares de seguridad, medio ambiente y calidad. Garantizar el cumplimiento de todas

estas normativas puede ser un desafio para la implementacion del SGI.
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= Complejidad operativa: Las operaciones en el sector Oil & Gas suelen ser complejas
y multifacéticas, lo que dificulta la integracion de todos los aspectos del SGI en todas las
areas operativas de la empresa.

= Gestion de riesgos: El sector Oil & Gas esta expuesto a diversos riesgos, como
riesgos ambientales, de seguridad y financieros. Implementar un SGI eficaz requiere una
gestion adecuada de estos riesgos y la identificacion de medidas preventivas y correctivas.

= Cambios en la industria: La industria del petroleo y el gas es dindmica y esté sujeta
a cambios tecnoldgicos, econémicos y regulatorios constantes. La implementacién del SGI
debe adaptarse a estos cambios y ser lo suficientemente flexible para responder a las nuevas
demandas y desafios.

= Cultura organizacional: La adopcién de un enfoque basado en procesos y la
promocién de una cultura de mejora continua pueden encontrarse con resistencia dentro de
la organizacién, especialmente si no se establece un compromiso claro desde la alta
direccion.

= Recursos limitados: La implementacion efectiva del SGI requiere recursos
financieros, humanos y tecnologicos adecuados. La falta de estos recursos puede dificultar

la implementacion y el mantenimiento del SGI en el tiempo.

Recomendaciones

El cuarto objetivo especifico planteado consistio en Identificar oportunidades y
proponer mejoras a partir del andlisis del diagndstico del SGI. A pesar de los obstéculos, el
diagnostico realizado permite identificar varias oportunidades para esta empresa:

= Crecimiento en el sector: El sector Oil & Gas ofrece oportunidades de crecimiento
significativas debido a la demanda constante de energia. La empresa puede capitalizar este
crecimiento mediante la expansién de sus servicios y la adquisicion de nuevos clientes en el
mercado.

= Diversificacion de servicios: La empresa puede diversificar su oferta de servicios
para abarcar una gama méas amplia de necesidades dentro del sector Oil & Gas, como
mantenimiento de equipos, o gestion ambiental y de seguridad.

» Mejora de procesos internos: La implementacion de un SGI puede proporcionar una
oportunidad para mejorar la eficiencia operativa, la calidad del servicio y la gestion de riesgos
dentro de la empresa.

» Desarrollo de talento: La empresa puede invertir en el desarrollo y capacitacion de
su personal para mejorar sus habilidades técnicas y gerenciales, o que puede conducir a un

mejor desempefio y a la retencién del talento clave.
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» Innovaciéon tecnoldgica: El avance tecnolégico en el sector Oil & Gas ofrece
oportunidades para adoptar nuevas tecnologias y soluciones innovadoras que pueden
mejorar la productividad, reducir costos y mejorar la competitividad de la empresa.

» Alianzas estratégicas: La empresa puede explorar la posibilidad de establecer
alianzas estratégicas con otras empresas del sector, proveedores de tecnologia o
instituciones académicas para aprovechar oportunidades de crecimiento conjunto, acceso a
nuevos mercados o desarrollo de soluciones innovadoras.

Antes de proponer mejoras, es esencial recordar el propésito de un Sistema de
Gestion Integral (SGI) y el contexto especifico de una empresa de obras como NT
Construcciones. Estos puntos fundamentales guian las recomendaciones derivadas del
andlisis de diagnadstico realizado en esta investigacion.

En primer lugar, un SGI busca capitalizar los elementos comunes de los sistemas de
gestion y aprovechar las sinergias entre los procesos, permitiendo que toda la organizaciéon
trabaje en armonia para lograr resultados 6éptimos. NT Construcciones se compone de
diversos subsistemas, pero si estos operan de manera independiente y no colaboran de
manera integral, sera dificil alcanzar los objetivos compartidos.

Ademas, el enfoque sistémico de la organizacion no solo se orienta a cumplir los
requisitos de las normas del SGI, sino también a mejorar continuamente el desempenio global
de la empresa. Por lo tanto, es crucial que la organizacién adopte un sélido sistema de gestion
integral que funcione con un enfoque sistémico, mas alla del simple objetivo de obtener una
certificacion o acreditacion.

En segundo lugar, es importante considerar el perfil de una empresa de obras como
NT Construcciones. La ejecucion de proyectos de construccion implica la coordinacion de
multiples areas dentro y fuera de la organizacién, ya que muchas actividades se subcontratan,
como, por ejemplo, los servicios de ensayos no destructivos.

Tanto al inicio como al final de un proyecto, se requiere una planificacion, organizacién
y control meticuloso de diversas areas de la empresa para optimizar el uso de los recursos,
especialmente cuando se ejecutan multiples proyectos simultdneamente. En estos casos, es
comun que varias cuadrillas de personal trabajen simultaneamente, se necesite la misma
maquinaria para diferentes obras o se requieran los mismos insumos para proyectos ubicados
en distintas ubicaciones geogréficas. Por lo tanto, la coordinacion logistica y de compras se
vuelve fundamental.

El registro y seguimiento del avance de los proyectos es esencial para la gestion
efectiva, ya que permite evaluar costos, plazos y otros aspectos relevantes. Por lo tanto, es
crucial que el personal posea habilidades y experiencia sélidas en la gestion de la informacién
para garantizar el éxito de los proyectos de obras.

Teniendo en cuenta los dos puntos planteados, surgen las siguientes propuestas de

mejora:
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= Asignar un referente del Sistema de Gestion Integral para coordinar las actividades
relacionadas con el sistema. Esta figura clave promueve la cultura, el compromiso y la
participacién de todos los miembros de la organizacion en el sistema. Es fundamental
comunicar internamente los avances de la implementacion para involucrar a todos los
colaboradores en el proceso y generar compromiso con el desarrollo del SGI.

» Implementar una herramienta para identificar y evaluar a las partes interesadas,
priorizando aquellas con mayor influencia o interés en los resultados de la organizacion. El
andlisis del mapa de Stakeholders es una opcion valida, permitiendo categorizar a las partes
interesadas segun su grado de influencia e interés en la organizacion. Ademas, se
recomienda actualizar regularmente las herramientas de diagnostico organizacional, como el
andlisis FODA y el andlisis PEST, al menos una vez al afio, para registrar los cambios en el
contexto y contar con informacién actualizada para la toma de decisiones.

= Modificar el mapa de procesos actual hacia un enfoque sistémico que refleje la
relacién e interaccion entre todos los procesos de la organizacion. El mapa propuesto (Figura
n® 17) visualiza a la organizacion como un sistema interconectado, donde cada proceso
contribuye al valor de los demas procesos y, en Ultima instancia, a la satisfaccion del cliente.
Se sugiere integrar los procesos de Revision y Mejora, y Seguimiento y Medicion dentro del
proceso de Administracion del Sistema de Gestion Integral para optimizar y simplificar la
gestion.

= Ademas, se propone incorporar los requisitos no solo de los clientes, sino también
de otras partes interesadas identificadas a través de la herramienta seleccionada, dentro del

contexto del mapa de procesos.
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Figura 17-Propuesta de Mapa de Procesos
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= Como complemento al mapa de procesos sugerido, se propone la creacion de un
flujograma general que visualice los procesos involucrados en el ciclo productivo de la
empresa, desde la identificacion de la necesidad de ejecucion de una obra hasta su
finalizacion. Esto permitird mejorar la comprension de todos los miembros de la organizacion
sobre el proceso completo. Se sugiere también la elaboracion de fichas de procesos para
definir responsabilidades, establecer canales de comunicacién entre las diferentes areas y
determinar los recursos necesarios. Posteriormente, se deben definir indicadores asociados
para medir el desempefio de los procesos. Esto ayudara a abordar los problemas detectados
en el diagnéstico, como la asignacion de responsabilidades y recursos, evitando la
duplicacion de tareas y dificultades en la asignacion de recursos.

= Elaborar una encuesta para evaluar de manera formal la conformidad de los clientes,

ya que actualmente se recibe retroalimentacion de los clientes de manera verbal. Con la
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informacion obtenida se pretende mejorar la calidad de los servicios prestados por la empresa
ya que, ayudaria a identificar las oportunidades de mejora en los atributos que valoran los
clientes, asi como las areas que deben ser corregidas. Se sugiere aplicar la encuesta en el
momento de cierre de obra para relevar informacién acerca del servicio prestado y los
procesos que perciben os clientes que se podrian mejorar.

= Crear una herramienta para evaluar a los proveedores, que puede consistir en un
formulario, encuestas o lista de verificacion. Algunos criterios a tener en cuenta podrian ser:
calidad del producto o servicio prestado, precio, velocidad de respuesta ante un cambio de
cantidades del pedido, tiempos de entrega, condiciones que el proveedor ofrece para el pago
del servicio o producto, entre otros. Es importante evaluar a aquellos proveedores
estratégicos, por ejemplo, los proveedores que prestan servicio de ensayos destructivos y no
destructivos.

= Adoptar un software para la gestién del SGI. El objetivo seria unificar en un software
todas las operaciones de la empresa con el fin de centralizar la informacién, facilitar la toma
de decisiones y poder analizar datos reales.

= Uno de los softwares utilizados para la gestion del SGI es ISOTOOLS, esta es una
plataforma integrada por diferentes médulos que facilita la gestion por procesos y posee
herramientas de colaboracién interna y externa. Ademas, permite la gestién por proyectos.
Otra alternativa de software es QmKey, también se encuentra enfocado a procesos, en ella
se puede definir cada uno de los procesos dibujando de manera automética el mapa de
procesos, se puede integrar las normas ISO también dentro de esta herramienta. No obstante,
hay una herramienta valiosa para la gestion de proyectos en si misma: JIRA Software. Esta
plataforma se emplea para trabajar en equipo, planificar y supervisar proyectos, ofreciendo
una visualizacién completa del ciclo de vida de cada proyecto.

» Brindar capacitacion y sensibilizacion sobre la importancia del SGI a todos los
colaboradores de la organizaciéon, de esa manera se lograra que se involucren en el
cumplimiento de los requisitos de las normas.

= Abordar un enfoque estratégico y comprometido por parte de la empresa, asi como
una comprension profunda de las necesidades especificas y desafios del sector Oil & Gas.
Al identificar y aprovechar estas oportunidades, la empresa puede fortalecer su posiciéon en

el mercado y mejorar su competitividad a largo plazo en el sector Oil & Gas.

Futuras Lineas de Investigacion

La investigacion del presente estudio de caso permiti6 profundizar en aspectos
especificos del Sistema de Gestion Integral de la empresa NT Construcciones. No obstante,
a lo largo del proceso de investigacion se fueron descubriendo nuevas dimensiones o

perspectivas, que podrian expandir y profundizar el area investigada.



DIAGNOSTICO DE SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE UNA PYME 65

Se considera que pueden desarrollarse las siguientes lineas de investigacion.

En primer lugar y teniendo en cuenta la importancia que poseen las Pymes del rubro
del Oil&Gas en la zona, se propone realizar una investigacion detallada acerca de cuales son
las principales barreras que estas presentan en cuanto a la implementacion de un Sistema
de Gestion Integral. Esta investigacion podria revelar estrategias para superar esos
obstéculos.

Se sugiere como segunda linea de investigacion, estudiar la relacion entre el Sistema
de Gestion Integral y el impacto en la imagen de la organizacion para con sus clientes. Esta
investigacion podria permitir identificar practicas especificas para mejorar la imagen de la
empresa, debido a que un SGI bien implementado puede influir positivamente en la
percepcion de los clientes.

Si bien, en esta investigacion se presentaron los beneficios que presenta un SGl,
también se mencionaron algunas desventajas, entre ellas, la resistencia al cambio por parte
de los colaboradores. Cabe mencionar que una de las claves de éxito en la implementacion
de un SGil es la participacion activa de todos los colaboradores, ya que, esto asegura que los
procesos Yy politicas adoptadas sean comprendidos en todos los niveles de la organizacion.
Por lo cual, se sugiere investigar acerca de la resistencia al cambio que se puede presentar
de parte de los colaboradores ante el proceso de implementacion de un SGI en la

organizacion.
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6. Anexos

Anexo l-Instrumentos de Recoleccion y Sistematizacion de Datos

Entrevistas Para el Anélisis Canvas y FODA
e |a informacion obtenida solo sera utilizada con fines académicos.

e La entrevista tiene como objetivo obtener informacién interna de la

organizacion para desarrollar las herramientas Canvas y FODA.

Entrevista Analisis Canvas

Fecha:
Hora: 16:00 pm
25/04/2023
2 Lugar: On line, via Teas
2
5 Entrevistador: Sosa Débora
1972

Puesto: Coord. Area Técnica-Cotizaciones

Preguntas

Segmentos de Clientes

¢Cudles son las
caracteristicas de las

empresas clientes?

Podemos hacer dos grandes grupos, los principales clientes son las
empresas que tienen planta de procesos de extraccion de petréleo, las
operadoras, ya sea YPF, PAE, TECPETROL, a esos clientes deberia apuntar
NT Construcciones, como estrategia. Como segundo cliente, son las
empresas que nos subcontratan para prestar servicios porque ya son clientes
de las operadoras. Por ejemplo, PECOM es proveedora de YPF entonces
nosotros le cotizamos un trabajo a Pecom para vendérselo a YPF.

Pecom es una empresa muy grande y seria, pero también hay empresas mas
chicas que nos contratan.

También hay que saber seleccionar al cliente, porque nos ha pasado que las
empresas mas chicas nos piden cotizacién solo para saber el precio de
mercado o para ejecutar ellos los trabajos, y nos hacen trabajar en vano, por

eso hay que tener mucha confianza en el cliente.

¢ Existen segmentos
diferentes de clientes? (por
ejemplo, si es por una obra
civil o eléctrica o alquiler de
magquinaria, ¢cambia el

cliente?)

Generalmente se trabaja con contratos de obras menores, que son arreglos
puntuales que con una pequefia cuadrilla de gente de diversas caracteristicas
y habilidades podes cumplir una pequefia reparaciéon en cualquiera de las
areas. Cuando piden un servicio generalmente viene por tipos de areas, si
solicitan un trabajo de tendido eléctrico hay que tener mano de obra
disponible para realizar ese trabajo, asi como si te piden un trabajo civil,
mecanica o piping.

Este tipo de trabajos se realizan por licitaciones de obras, puede ser realizar
un galpén que es una obra civil, también va a depender de la gente que esté
disponible.

También se realizan trabajos de instrumentacion, es un trabajo que requiere

otro personal, ya que se montan instrumentos de medicion.

Propuesta de Valor
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¢Qué valor entrega la
empresa a sus clientes?
¢Qué problemas ayuda a
resolver?

Hoy le damos a clientes una solucion técnica a los problemas que ellos no
resuelven o a los problemas que inclusive las ingenierias que han contratado
no les han resuelto. Muchas veces esas soluciones se dan en el campo con
la gente que esté alli, que es un punto fuerte de la empresa tener un buen
personal en campo, asi sea en calidad o en el area técnica.

Se les da respuesta al cliente en los puntos flacos que tienen, ya que todo el
tiempo estan reacondicionando instalaciones o haciendo modificaciones.
Muchos de los trabajos que hacemos son trabajos que las empresas como
Pecom no quieren hacerlos, ya sea porque es un trabajo chico y ellos con los
precios que tienen no lo pueden hacer y nosotros al precio que trabajamos
podemos ir y hacer ese trabajo.

Esos tipos de trabajos que tomamos nosotros a veces tienen ribetes
especiales que hay gue resolver cosas en campo que no estan claras o hay
gue hacer redefiniciones y montajes especiales, readecuar instalaciones de
algo que ya esta hecho, que esta dafiado que esta obsoleto, o sea, darle una
solucion técnica en el campo al cliente. También hacemos construcciones
nuevas o adecuaciones en planta, cambiar cafierias, poner soportarias
nuevas, readecuacion de recintos para cumplir con normativas de seguridad
e higiene, ese trabajo fue para readecuar recintos existentes porque estaban
mal disefiados y no cumplian con los requisitos de la ley.

Muchas veces también colaboramos con el suministro de materiales para el
cliente, si bien el cliente tiene un almacén un stock de materiales, la empresa
NT Construcciones cuando realiza una obra va y revisa lo que tiene
disponible de materiales el cliente para poder realizar un trabajo, a veces el
cliente no sabe de lo que dispone porque desconoce o porque su personal
no realiza bien su trabajo y nosotros le ayudamos al cliente a resolver,
llegamos hasta ese tipo de soluciones.

Finalmente, nosotros le damos una solucion técnica y hasta econémica, ya
gue muchas veces nos pide que le coticemos porque no sabe cuanto va a
gastar, ellos deben solicitar la asignacion de fondos de la obra entonces nos
mandan la documentacién que tienen a veces esta desprolija o difusa y
nosotros le estimamos un precio y le armamos una oferta. En base a eso,

ellos piden fondos para ejecutar la obra.

Canales de Comunicacion

¢ A través de que canales
se comunica la empresa
con los segmentos de

clientes?

Normalmente las empresas se vinculan por el mail comercial de la empresa,
y ahi lo analiza un grupo de gente.

Hay gente que tiene mas contacto comercial con el cliente, de ir a charlar con
él, de llamarlo o ir a verlo y hay otros que tienen el trabajo de relevar antes la
obra ir a ver lo que se tiene que hacer, armar el pliego. Todos trabajamos en
conjunto, no esta dividida el area tenemos personal que se comunica con el
cliente para obtener informacién sobre nuestra oferta y después esta el
personal que se dedica a hacer la visita. Las vias de comunicacion son por
mail, por teléfono o por el sistema de SAP Ariba. O veces la via informal es
por WhatsApp o al mail, no descartamos por mail informal, pero si es un

cliente de confianza. Es canal mas formal seria SAP Ariba

Relacion con los Clientes
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¢ Qué tipo de relacion se ha

creado con los clientes?

El personal referente de la empresa con NT Construcciones, tienen una
relacion buena, seria no hemos defraudado a nuestros clientes, ha sido
transparente. No es una empresa que haya tenido mala intencién con el
cliente nunca, cuando nos piden un trabajo siempre le hemos presentado
toda la documentacién como corresponde entonces se ha formado una
relacion seria y confiable. Es més, le deberiamos preguntar a los grandes
clientes, que opinién tienen sobre la empresa, si la parte de comercial si
cumplimos o no qué te parecid el trabajo que hicimos, acé falta un poco para

hacer eso. Seria una buena herramienta.

Actividades Claves

actividades  son

¢Que
necesarias para entregar la
propuesta de valor al

cliente?

Hay varias actividades claves, lo primero es la aceptacion del trabajo y la
venta que se desprende de comercial, luego de eso se ejecuta la obra que
ahi las areas fuertes son el area de logistica, el area técnica, el area de
seguridad y las mas importante de todas las areas de cobranzas y
seguimiento de la obra. Hasta ahora esa tarea la hace la gerente, en campo
lo hace una persona el relevamiento, porque podes poner un montén de
recursos y te fundis sino cobras bien todo el trabajo realizado. La parte de
taller también me parece importante, porque hay una asistencia del taller que
se hace trabajos y se las llevan automaticamente a la obra. Si una falla atrasa

a las demas y si una trabaja mal también atrasa a las demas.

actividades  son

¢Qué
claves para establecer
buenas relaciones con los
clientes? (asesoramiento,
cumplimiento de plazos en

las obras)

Es dificil porque depende del responsable que haya del otro lado, porque el
mismo cliente puede tener distintos responsables y con uno trabajamos bien
y con otro no.

Lo ideal seria que todos trabajen de forma seria, entonces el asesoramiento,
el acordar el trabajo de entrada, acordar un alcance asi quedé todo claro
desde el principio. Porque cuando el trabajo ya esta en marcha y ya esté, ya
lo tenemos que terminar por eso el acuerdo es importantisimo. Normalmente
qgueda en el acuerdo técnico pero muchas veces nos pedian cosas que
estaban fuera del alcance, porque todo lo que se hace y tenga un costo para
nosotros lo tenemos que cobrar. Por eso siempre el alcance debe quedar

claro, aungue a veces es muy dificil.

Recursos Claves

¢ Cudles son los recursos
claves fisicos (por ejemplo,

propia)
(por ejemplo,

mano de obra calificada)

magquinaria o]

humanos

Pondria en primer lugar la mano de obra calificada que alguna maquinaria
especial que a veces es dificil de conseguir. Los casos en que la maquinaria
logra tener ese papel son puntales, en cambio la mano de obra siempre es

muy importante, ya que cuesta conseguir.

Socios Claves

¢ Quiénes son los socios
claves? ¢Quiénes son los

proveedores claves?

Hay empresas de servicios que son claves y proveedoras de herramientas.
Las empresas son las de topografia, gammagrafia, geo deteccién, ensayos
no destructivos.

Los proveedores de herramientas e insumos, como la Casa de las
Herramientas, algin corralén, un proveedor metallrgico. Uno estratégico es
un proveedor que nos provee insumos de soldadura, el proveedor de pinturas
gue son de un tipo especial que ademas son pocos en la zona. A veces las

pinturas que pide el cliente no las tiene tampoco el proveedor.

Fuente de Ingresos
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¢, Cual es la principal fuente
de ingresos? (por obras, | Los trabajos de obra son la principal fuente de ingresos de la empresa.

10 por alquiler de | Sé que cuando se hace un pago de un cliente, ese dinero se invierte para
maquinarias) ¢Cuéles son | que no se lo “coma” la inflacién, para que genere un ingreso adicional.
las fuentes de | También se trabaja con cheque, se vende o se financia con alguna empresa.
financiacion?

Estructura de Costos
El costo méas importante es el alquiler de equipos que alquila NT
Construcciones para prestarles servicios al cliente. Las camionetas pick-ups
i es uno de los costos mas importantes que tenemos, luego los insumos de
¢Cuéles son los costos . ) ) o
| ) trabajos ya se ropa de trabajo, herramientas de uso diario que se compran
11 mas  importantes  del )
. todo el tiempo.
modelo de negocio? ) y ) )
A mi parecer también el costo del personal anda en el mismo nivel que el del
alquiler de las camionetas, por la cantidad de gente que hay, y finalmente
todos los insumos.

Entrevista para Diagnéstico de Analisis FODA

Fecha: 10/05/2023

Hora: 14:00 pm

D,
S t ﬂ‘“f% Lugar: On line, via Teams
=
gp Q@g Entrevistador: Sosa Débora
12 Puesto: Area Técnica-Cotizaciones

¢En qué parte de la

empresa faltan recursos

para gestionarla mejor?

Pregunta Fortalezas
¢,Qué ventajas tiene la | Sabemos que hay empresas que son iguales o mejores y hay peores.
empresa sobre otras? | Nosotros sabemos que trabajamos muy bien comparados con otras empresas
,Cual es la ventaja | que le prestan servicios al mismo cliente, porque tenemos personal que hace
competitiva de NT | una diferencia sobre el resto. El personal aca es mas responsable, le resuelve
! Construcciones? ¢ Cudles | al cliente, esa seria la fortaleza del recurso humano.
son las mejores
caracteristicas de los
empleados?
Debilidades
Las debilidades que pueden surgir son porque no es una empresa grande,
sucede que cuando explota el mercado los empleados de las importancias se
van a otras empresas. Por ejemplo, cuando inicié a full el gasoducto Néstor
Kirchner nosotros teniamos soldadores espectaculares que se terminaron
,Qué problemas se | yendo a otras empresas, los que se quedan son las condiciones de trabajo y por
encuentran en el dia a dia | algunas otras cuestiones, pero otros cuando surge una mejor oportunidad se
) al gestionar la empresa? | van.

Otro tema es la falta de equipo propio, hoy rentamos camiones que no lo veo
mal del todo no tener equipos porque tener camiones para tenerlos parados
tampoco es negocio, 0 sea no estd mal que hoy NT Construcciones alquile los
equipos hoy. Pero es una debilidad, la carencia de los equipos porque cuando
hay que cotizar hay que salir a alquilarlos y ahi corremos el riesgo de que el
cliente nos cobre algo y después nos diga otra, es dificil de poner un precio

muchas veces.
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Si bien el principal cliente que nos alquila los equipos es conocido, puede pasar
que el dia de mafana nos diga “No, no tengo disponible tal equipo”, y tenemos
que salir a realizar el trabajo y no tengas donde alquilar a ese precio un equipo,
y a veces perder plata.

Si algun proveedor estratégico, como este, nos saca la mano es un vuelco para

nosotros.

Oportunidades

¢Puede la empresa entrar

en otros segmentos de

Hay que perfil la empresa para que pueda crecer, hay que tener la conviccion y
las ganas. Es una decision que yo no la puedo ver.

Igual todo lleva un proceso, ninguna empresa crece de la noche a la mafiana,

3 mercado? ¢El mercado en | todo va a depender de algin gran negocio o alguna obra importante que de un
el que opera la empresa se | rédito importante. Para que crezca la empresa, 0 aumente su tamafio tiene que
encuentra en crecimiento? | haber otra gestion, para lograr una presencia mayor en el mercado tiene que

haber una administracion comercial, de la técnica.
Amenazas
Los conflictos gremiales son amenazas, pero como tenemos un contrato con el
cliente, si hay un conflicto gremial ellos se hacen cargo del stand by de la obra.
La gente que esta en el campo y bajo convenio con el cliente, ante un conflicto
¢Los conflictos gremiales | ese personal siempre se cobra igual.
afectan negativamente a la | Si fuera el personal que esta puertas adentro de la base el personal de planta
4 empresa? ¢Los costos de | permanente, ese seria un problema.

los insumos

incrementando?

estan

De todos modos, si se para la obra ante un paro nos trae problemas.

Los insumos si es algo recontra peligroso, por el tema de los precios. Ponemos
un precio en délar, por ejemplo, pero también depende de otros indices que a
veces no conviene, que no sirven. Y un riesgo alto es también es la falta de

insumos.

Anexo 2- Entrevistas a Informantes Claves para el Diagndstico del SGI

Pregunta Contexto de la Organizacion
¢La organizacion ha Informante n°3
determinado las
cuestiones internas y | Existe una metodologia, que es un procedimiento para identificar y definir de qué
externas donde  se | forma se determinan las cuestiones pertinentes a la organizacién y de qué forma
identifican las fortalezas, | abordamos estas cuestiones. Los resultados se documentan en un FODA, y luego lo
oportunidad-des, utilizamos como elemento de entrada para aplicar acciones. El objetivo es por lo
1 debilidades y amenazas | menos una vez al afio actualizarlo, si hay cambios significativos en la organizacion,
que son pertinentes para | esos cambios se asimilan a través de reuniones gerenciales. Se encuentra vigente la
alcanzar los resultados | del afio 2021-2022. Internamente se hacen reestructuraciones, se toman medidas y
de su Sistema de | nosemide el impacto de ellas. Sibien se realiza el FODA en la formalidad, se deberia
Gestion de Calidad, | mas utilidad préactica, actualizar con mayor celeridad las cuestiones internas y
Ambiental y Salud en el | externas
trabajo?
Informante n°3
¢Coémo la organizacién No se identifican formalmente con alguna me_todologia. Sabemos cuéles son las r_’nés
ha determinado las relevar'ltes,' pero no las reg|§tramos. 'EX|ste un programa llamado Practicas
necesidades y Profesionalizantes, que a través del cliente la empresa entro al programa de
2 expectativas de  sus desarrollo de proveedores. La empresa es como un canal entre la comgnldad y
partes interesadas para Tecpetrol, esta responde a las necesidades de las partes interesadas a través de las
el SGI? Pymes
3 Informante n°3
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¢La  organizacion  ha
determinado el alcance,
es decir desde dénde y
hasta dénde van sus
sistemas de gestion?

El alcance aplica al desarrollo de obra civil, fabricacion de estructuras metélicas y
provision de servicios ambientales, en Neuquén y Rio Negro. La obra civil va desde
piping, flowline, obras edilicias y civiles, ingenieria, relevamiento de campo, imagenes
areas, construccion de premoldeados, provision y alquiler de tréileres.

Estructuras metalicas: construccion y montaje de pasarelas, portones, alambrados,
construccion y montaje de estructuras metalicas, montajes de estructuras.

Servicios ambientales: alquiler y operaciones en planta de tratamientos, disefio y
fabricacion de plantas de tratamiento, topografia y movimientos de suelo.

Aplica a todas las operaciones que estdn comprometidas en estos servicios y
productos tanto para seguridad, calidad como medio ambiente.

JEl alcance esta
disponible y se mantiene
documentado?

Informante n°3

Si, se encuentra disponible y documentado en el Manual de SGI

¢La organizaciéon tiene
identificado los procesos

Informante Informante Informante Informante
n°2 n°3 n°4 n°6
Tenemos un No sé si se sigue lo que
mapa de dice el sistema de

Si, yo creo que
la organizacion

procesos donde
se muestran los

gestioén, pero la forma
gue se adopté una

Yo creo que no,

necesarios  para el tiene claro procesos forma de trabajar y por falta de
sistema de gestion? cuéles son los estratégicos, los hasta que se haga conocnlmento en
procesos principales y los alguna mejora. Si, la 0s
X . representantes
esenciales de procesos de empresa sigue un
la organizacion apoyo de la funcionamiento de
organizacion procesos.

Informante Informante Informante Informante
n°2 n°3 n°4 n°6
Dentro del | En algunas | En esta &rea notenemos | En mi area no

Departamento operaciones se | procedimiento, yo me | existen

de Control y | hacen manejo siempre con | descripciones,
Aseguramiento | flujogramas criterio, aunque todo lo | pero hay
de la Calidad, | porque al | que hago es | comunicados
tanto en obra | personal les | consensuadoy charlado, | que se realizan
como en la | resulta mas facil, | pero nunca recibi un | mediante mail a
base operativa | y en otras se usa | manual de | cada referente
se trabaja bajo | otros recursos | procedimientos. de que
el estandar | como, por | Considero que el | informacion
internacional ejemplo, se | procedimiento de la | debe enviar
ISO 9001:2015. | utilizan recursos | gestién de personal, no | sobre las
El mismo tiene | como dibujos. El | se cumple tal cual dice el | novedades de
por objetivo | sistema de | procedimiento recursos
establecer gestibn es en humanos,
lineamientos base a procesos. aproximadament

¢Existe una descripcion
de esos procesos?

dentro de las
diversas etapas
constructivas
en las
diferentes
disciplinas,
permitiendo
recopilar,
clasificar y
ordenar todos
los registros y/o
informes
relacionados al
producto  y/o
servicio de
todos los
proyectos. Nos
centramos en

definir altos
estandares con
los que
desarrollamos
nuestro

negocio y

atendiendo las
exigencias de
nuestros

clientes. Los
procesos de

NT
Construcciones
realiza un mapa
general y ahi se

asocia un
documento a
cada proceso. Un
proceso se

estandariza con
un procedimiento,
puede tener mas
de un
procedimiento o
puede tener un
flujograma

e el 15 o 30 de
cada mes. No
hay
procedimiento
escrito, si hay un
ingreso de
personal aca en
mi area solo se
le explica de
forma verbal.
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tareas

ASME,

prefabricados,
de
hormigén vy los
procesos de
soldaduras se
rigen por las
normas de que
rigen estos
procedimientos
(ejemplo:
normas como
API,
etc.). Los
miembros  del
departamento
conocen los
procesos.

Informante
n°2

Informante
n°3

Informante
n°6

En el area de Calidad
tenemos  definidas las
responsabilidades y
funciones. Existe el rol del
Coordinador que debe ser la
articulacion  con  areas
externas, se encarga de la
gestién de capacitacion de

personal, de la
administracion de RRHH,
servicios, insumos,
deteccion  oportuna de
desvios, analisis de

propuesta de mejoras, y

Cada uno en su departamento
hace su trabajo como puede, a
la organizacion le hace falta la
parte de gestion y poder
desarrollar la empresa para
gue trabaje como un sistema,

considera
departamentalizado,

estd muy
ya que

que

cada uno hace su trabajo. La
parte de apoyo no se acopla a
la operacién, a veces parece

que

son competidores, son

como pseudo organizaciones
dentro de una organizacion,

No, los
colaboradores
saben hasta donde
se hacen cargo,
pero mas alla no ,
no sé si por
desconocimiento
gue lo hacen. Cada

uno hace hasta
donde cree que
llega su

responsabilidad"

debe realizar el analisis de | hay situaciones de
costos. Luego sigue el | competencia interna
¢Estan asignadas las | Puestode Referente acargo | departamentales, que te dan la
responsabilidades y | del proyecto, que debe | pauta de gue no tienen un
7 autoridades para cada | realizar la conformacion de | enfoque sistémico."
proceso? documentacion del
proyecto, administracion de
RRHH, servicios, insumos,
capacitacion de procesos
operativos,  control  de
procesos productivos,
control de ingenieria apta
para construccion,
tratamiento de desvios.
Finalmente existe el puesto
de Técnico de Calidad que
debe realizar el control de
procesos productivos, la
deteccion  oportuna  de
desvios, control de
ingenieria apta para
construccion, entrega de
documentacion al cliente y
la capacitacion de procesos
operativos.
Informante Informante Informante
ne2 n°3 n°6
No tenemos flujogramas en | No logré desarrollar
si, si existen procedimientos | flujogramas, se disefiaba, pero | En el area no
que se difunde cadavez que | después no le daban curso. | tenemos
se va a realizar una nueva | Considero que es necesario | flujogramas
. . tarea. armar un flujograma general
¢Existen  flujogramas para interconectar todos los
8 que  describan  los sectores y al momento que se
procesos? va a hacer una oferta, o sale un
trabajo cada uno de los
sectores sepa que tiene que
hacer, y se revisen los recursos
antes de que se salga a hacer
los trabajos. Necesitan un
flujograma para asignarlo y
darle seguimiento.
9 Informante n°2 Informante n°3
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¢ Existen procedimientos
ylo  instructivos  de
trabajo asociados a los
procesos determinados?

Si, para realizar cada tarea existen
procedimientos, se capacita al
personal al inicio de proyecto o de
cada nueva tarea que se vaya a
realizar. Ademas, existen
procedimientos sobre la gestion de
documentacién al inicio del proyecto,
aunque esa documentacion se va
firmando durante la etapa
constructiva

Creo que en los procesos de programacion
de trabajo deberian existir procedimientos,
para evitar el mal uso de los recursos
humanos, como las herramientas. Pero por
otro lado a veces no tienen la costumbre de
respetar un proceso de tipo flujograma,
quizés las cosas escritas o por partes las
comprenden mas, asi que es relativo

10

¢ Todo el personal tiene
acceso a la
documentacién?

Informante n°2

Informante n°6

La documentacion relacionada a los
proyectos se utiliza para realizar los
DataBooks, los planes de inspeccién
de ensayos, los procedimientos
operativos, los registros y los
controles en el campo, que luego al
finalizar la obra se entregan al
cliente. En el sistema Dropbox
cargamos toda la documentacién por
proyectos

La documentacion relacionada a los
proyectos se utiliza para realizar los
DataBooks, los planes de inspeccion de
ensayos, los procedimientos operativos, los
registros y los controles en el campo, que
luego al finalizar la obra se entregan al
cliente. En el sistema Dropbox cargamos
toda la documentacion por proyectos.

Liderazgo

¢la  gerencia de la
organizacion demuestra
responsabilidad al
momento del SGI?

Informante n°3

Informante n°6

La gerencia realiza tareas de todo
tipo comerciales, operativas, de
reemplazo del asesor legal, que
hasta liquida un sueldo porque esta
mal liqguidado esa gerencia esta
absorbida  por procesos de
negociacion, y operacién por mas
que se tenga la capacidad innata de
ser lideres y se comprometan, no
tienen excedente en esa materia
para llevarlo a la O, se encuentran
desbordados y dejan todas las tareas
de direccion interna a merced de los
actores, cada sector termina
resolviendo sus cuestiones. No se
hace porque no se comprometen o
porque no tienen liderazgo sino
porque no tienen tiempo.

Ademés, en la empresa existe una
poblacién de trabajadores muy poco
resolutiva es muy dificil delegar, la
mayoria de los trabajadores no
resuelven las cuestiones laborales,
prefieren abandonar la tarea a tener
que buscar una solucién, y eso es
una realidad.

Creo que esta comprometida en un 80%,
porque estan saturadisimos, pero si existe un
punto critico te van a prestar atencién en ese
planteo.

éLa organizacion
mantiene una politica de
calidad apropiada al
propésito y contexto de
la organizacion?

Informante n°3

Si, la politica la declara la gerencia y luego la comparte con todos los sectores

¢La politica de calidad
esta disponible para su
consulta por cualquier
persona de la
organizacion y/o partes
interesadas?

Informante n°3

La declaracién de la politica se encuentra en el manual del SGI y en la pagina web
oficial para las deméas partes interesadas

¢La organizacion tiene
una estructura definida
para su Sistema de
Gestién? (organigrama)

Informante n°2

Informante n°3

En calidad existe un organigrama
horizontal con coordinador, referente
y técnico de calidad. Se detallan en
tres colores que significan el tipo de
rango y el rango se sueldo. Luego de
los tres meses se evalla la
predisposicion, la  proactividad
también ayuda para que suba el
rango de junior a master.

Existe el organigrama de toda la
organizacion, después existe por
departamento  uno especifico. Y el
organigrama de una obra va cambiando en
base a la necesidad de esa obra.

¢Se han identificado las
responsabilidades para
los distintos cargos de la

Informante n°3

Informante n°6

También existen los perfiles de
puestos, sin embargo, a pesar de
esta documentacion la gente que

Se estan armando recién. Recién ahora 4
meses desde que esta nuestra jefa de
RR.HH., se comenz6 a implementar en el
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organizacion?
de funciones)

(manual

estd bajo el

dice.

convenio UOCRA
obedece a la categoria del convenio,
aunque se definen las tareas ellos
siempre obedecen a su convenio.
Ellos se limitan a lo que el convenio

sector, y al

sector perfiles de puestos y acomodar el
abocarnos a nuestra éarea
comenzamos a exigir a otros sectores
detectamos que no hay conocimiento, o que
hay desconocimiento, que no hay una
metodologia de trabajo establecida.

Planificacion

JLla

sistemas de gestion?

organizacion
establece los objetivos
que sean coherentes con
su politica en base a sus

Informante n°3

viene.

La empresa tiene un documento que se llama Programa y Metas, en ese programa
en base a riesgos y oportunidades hay una valoracién y un abordaje. Lo que se hizo
fue documentar lo que la empresa ha hecho en calidad de acciones. Se reflejan
objetivos y expectativas de logro de la organizacién, lo quiere mejorar para el afio que

El objetivo relacionado a multas; disminuir la estadistica de infracciones que tiene la
empresa por mala conduccién querer tener O infracciones, se aplican acciones y a
partir de esas acciones van disminuyendo la cantidad de infracciones cometidas.
También el objetivo de adquirir algin bien, o querer lograr la certificacién, disminuir
costos, optimizar recursos, se ven las variables vinculadas al objetivo.

Los objetivos se encuentran documentados, en las comunicaciones anuales. En la
cena de fin de afio se suele comunicar todo, que se logro, que no se logro, y que
quieren hacer el afio que viene, es decir, es una cena informativa también.

¢ Estos objetivos
documentados y
comunicados en todos
los niveles de la
organizacion?

Si, como expresé en el documento Programa y Metas se documentan ya fin de afio
se socializan estos objetivos y las nuevas metas con todo el personal.

Soporte

Informante n°4

Informante n°5

Informante n°6

JLa organizacion
dispone de los
recursos necesarios
para el correcto
desempefio de los
procesos?

Considero que los recursos
fisicos si tiene, la empresa sabe
lo que es necesario para que los

procesos se puedan realizar
normalmente.

El personal creo que no, ya que
hay puestos que estan

ocupados por personas que
tienen buena voluntad, tiene
proactividad, pero en cuanto a lo
que requiere el puesto, no estan
bien capacitados desde el
puesto. Hay personas que si
tienen un buen perfil para el
puesto que necesita la empresa,
pero también hay otros sectores
gue llegaron y se quedaron y no
son 100% para ese rol para ese
perfil.

Creo que no, ya que hay siete
frentes de trabajo y no hay
jefes de obras. No estamos al
100% estructuralmente, nos
faltan equipos de trabajo, nos
falta gente idénea para las
obras, ya que debo hacer la
logistica, compras, cumplir el
rol de jefe de obra, y
coordinador por las siete
obras que tengo.

No, ya que esta en una
etapa de crecimiento en
la cual falta
infraestructura.

Informante n°1

Informante n°5

Informante n°6

¢La organizacion ha
determinado y
proporcionado  las
personas necesarias
para la
implementacion

eficaz del sistema de
gestién integral?

Cuando existia un referente del
SGl, cada sector alimentaba con
la documentacion que se
requeria, cuando existia alguna
auditoria de algin cliente cada
uno respondia justificando y
evidenciando por su parte, ya
sea calidad, seguridad o
medioambiente. Hoy en dia no
existe un referente.

El dpto. de NT
Construcciones esta
completo, hay control
documental, gestion,
recursos humanos,
ingenieria, oficina técnica,
calidad, compras, logistica,

seguridad, hoy esta completo,
pero si falta seguir
incorporando personal.
La empresa lo que necesita
es conseguir jefes de obra
que sepan bien las tareas,
que maneje la obra solo y yo
solo lo ayudaria, lo asesoria,
pero hoy en dia yo me
encargo de todo eso

Creo que no, por falta de
conocimiento o falta de
una instruccion

¢ Se han identificado
las infraestructuras

Informante
n°2

Informante
n°4

Informante
n°5

Informante
n°6
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necesarias para la | Creo que en | Conocemos Considero que no. | Lo que esta funciona
operacion de los | infraestructura cuales es la | Tenemos una | igual, pero como esta
procesos? estamos bien. Se | infraestructura méaquina para dos | creciendo se necesita
construirén dos | fuerte porque | obras, porque | un poco mas
oficinas mas, se | también eso | tenemos una sola | infraestructura,
crearon box para | impacta alquilada y con esa | vehiculos propios, ya
residuos economicamente, | tenemos que hacer | que como se alquilan a
peligrosos, se hard | sin embargo, no | malabares para | veces se pierde tiempo
un taller de | esfacil poseerlas, | cumplir todas las | y recursos que se
arenado. por ejemplo, un | necesidades de los | podrian utilizar en el
camién o wuna | demas proyectos. | momentoy al alquilar se
retro para el rubro | Otro ejemplo que me | pierden semanas sin
de esta la | sucede es que el dia | equipos, y no se puede
empresa es | lunes debo realizar | dar rapida al cliente.
bastante tres pruebas Ejemplo si
importante y | hidraulicas y tengo | piden un trabajo de hoy
todavia no | una sola bomba, y | para mafiana no es
podemos afrontar | las tres pruebas | imposible, pero si
la compra de | estéan alejadas | cuesta mas si se pidiera
estas geograficamente y | un camion.
magquinarias por | ahi es donde yo
el contexto vy | hago todo para que
demas, por eso lo | se cumplan las tres
alguilamos. pruebas, y hasta
salgo a conseguir los
equipos para cumplir
el objetivo
Informante n°1 Informante n°4
Tenemos una planila denominada- | Un programa como tal, de mantenimiento no, se
Procedimiento de mantenimiento-creada | hace un mantenimiento normal no tan
por la coordinacion de SAS, en ella | planificado, se soluciona el problema cuando
ila organizacion IIevrflmos el seguimiento de todqs los | aparece no hay una prevencién.
cuenta  con un vehiculos con Iosdatoscorrespon@entes
programa de | Y las fec.ha.ls en la que se debe reallzar.los
mantenimiento para mantenlmlentgs. En esa. planilla,
sus equipos ademés, registramos el listado de
(hardware, software, | €AUiPOs de la empresa, como
infraestructura, hormigonera, compresor de aire,

maquinaria)?

tableros, generadores y otro mas, ahi
también se registran las fechas
programadas del mantenimiento si es
que les corresponden. Si existe
mantenimiento de software no tengo
conocimiento.

¢Se han identificado
los recursos de
seguimiento y
medicion necesarios
para la realizacion
de las
inspecciones/calibra
ciones y controles?

Informante n°1

Informante n°2

Contamos con una planilla llamada -
Cronograma de inspecciones y controles
de higiene y seguridad- también la creé
la coordinacion de SAS, para llevar el
registro de las inspecciones
programadas de por ejemplo, inspeccion
del botiquin de primeros auxilios,
inspeccién del medidor de gases, de las
méquinas viales, de las herramientas
manuales y eléctricas, de la iluminacion,
también se registran los controles del
area como la revision y actualizacion de
la matriz de riesgos y peligros, de los
planes de emergencia, estudios
ergonémicos y otros mas, también
debemos presentar las estadisticas de
forma mensual de accidentes de trabajo
al nuestro cliente Tecpetrol.

Para la gestioén de seguimiento de elementos de
control de calidad, se cuenta con una matriz de
instrumentos (torquimetro, mandémetro, pinza
amperomeétrica) todos instrumentos para seguir

la calidad.

. Se conservan
registros de las
operaciones de

Informante n°1

Informante n°2

Si, en las planillas de seguimiento.

Obvio, registramos todo porque ademas esa

informacion luego se debe enviar al cliente
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verificacién/calibraci
ones realizadas?

¢;Los instrumentos
de mediciébn se

Informante n°1

Si, en las planillas que te nombraba programamos las tareas de control, mantenimiento e

7 calibran o verifican a | inspeccion para realizar durante el afio
intervalos
especificados?
Informante n°4 Informante n°6
Los ingresos se hacen generalmente | Actualmente hoy como el dpto. de RR.HH. se
ila organizacion porque se es conocido de alguien, para | estad formando, ademas al comenzar a exigir
determina las | Un puesto medio alto se observa mas la | hacia afuera una respuesta se detecté que
competencias  del experiencia, desde mi punto de vista. existia entonces el desconocimiento. Se pedia
personal para la Desde la operacion, si tienen un | una persona para calidad, por ejemplo, pero no
implementacion programa de capacitacion porque a la | se sabia cuéles competencias tenia que tener.
8 eficaz del sistema de | V€Z €S lo que solicita el cliente sino capaz | Como la empresa se esta expandiendo, era
gestion (basandose | dué no existiera, calidad creo que no | necesario crear el dpto. por la cantidad de gente
en la educacion, tienen y administracion no tenemos. a cargo de coordinadores y eso implica saber
formacion, ylo gue requerimientos se necesitan para los
experiencia? puestos. ) . .
Se esta recopilando informacién de cada sector
y dejar la informacién sobre las necesidades de
los puestos que se necesiten.
Informante n°1 Informante n°4 Informante n°6
Existe el Plan de capacitaciones | Existe la posibilidad de que si | Seguridad, calidad si
de higiene, seguridad y | yo pido una propuesta de | tienen capacitaciones,
¢La organizacion ha medicina laboral, en esa planilla | capacitacién, si es coherente, | eso lo coordina SAS y
establecido programamos las | si es consensuado y es para | medicina laboral. De
metodologias  para capgcitaciones que debemos | mejorar la gerencia me lo esgs areas Ips (?Iientes
asegurar el realizar para el afio. Algunos | aprueba. exigen capacitaciones a
conocimiento de sus | femas en los que capacitamos Yo antes de pedir | la empresa. La
empleados mediante son, Difusion Estandar | una capacitacion veo a lo | documentacion se
9 un “Plan de Operacional Critico de Ingreso a | largo del afio cuales son las | registra en planilla de
capacitaciones”  de Espacios Confinados | falencias de las personas en | quienes asistieron.
las distintas materias (Tecpetrol), RCP béasico | los puestos, como ir viendo Si aca en el
de sistemas de (905/15), Uso seguro de | durante el camino. No vale la | area surge una
calidad, seguridad y Herramientas manuales y pena hacer‘ algo que es una neces?daq de
salud y ambiental en eléctricas. Uso seguro de | pérdidade tiempo,yde dinero | capacitacion, lo
el trabajo? amoladoras. Uso de EPP | ynoimpacta en nada. hacemos de forma
especificos para dichas particular por fuera de la
herramientas, obesidad, empresa.
diabetes, tabaquismo y muchos
otros mas
¢Se conserva Informante n°1
informacion Las registramos en la planilla esta, por luego debemos presentarle al cliente que nos pida las
documentada capacitaciones que dimos
10 apropiada para
evidenciar la
competencia
adquirida?
Informante n°1 | Informante n°3 (Informante n°4 Informante n°5
;La organizacion El referente del SGI | La empresa | No existe ese tipo | Si, cada colaborador de
procura que los prepar6 en el afio | dispone de la | de comunicacion, | NT Construcciones
trabajadores  sean 2022, un | informacion sobrela | tampoco se | conoce bien el rubro y
sensibilizados y documento politica en la | conoce eltema, no | sabe los riesgos que
tomen conciencia de | denominado. carteleria 'y se | se conoce la | hayenlaobra, yaqueir
la politica y objetivos Pautas de Trabajo- | hacen los | visién, mision, los | a un yacimiento no es lo
v, de las | gue tiene como | comunicados al | valores. mismo que ir a una obra
1 implicaciones y objetivo comunicar | personal, ejemplo, | No hay una | de ciudad, ya que ahi

consecuencias
potenciales de no
cumplir  con los
requisitos de sus
Sistemas de
Gestion?

el compromiso del | la
personal con las

politica  de
seguridad

concientizacion del
vial, | SGI, no sé si la

pautas de trabajo
operativas de la
empresa. Algunas
de las pautas tienen
que ver con el
cumplimiento  del

también existe un
reglamento interno
con los principios,
gue reglamenta en
caso de que no
cumplan o que haya

gente sabrd que
existe. Desde mi
mirada de
administracion, me
vinculo tanto con
operacion, lo hago

hay gas, alta presion,
que hasta un cigarro es
un riesgo, la gente es
consciente de  eso.

Para el manejo
defensivo los
colaboradores  tienen

una hoja de ruta, saben
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régimen laboral | algin tipo de | porque estoy en la
establecido, el | desvio. parte financiera y
cuidado de los La me vinculo cuando
recursos asignados | comunicacion  se | tengo que
y disponibles como | efectiviza, pero la | visualizar lo que
parte de la | conciencia es otro | certifican,

infraestructura y el | tema, ya que es Pero, las
ambiente de | dificil saber si tom6 | personas no son

trabajo, que deben
cuidar el ambiente
psico-social y
atender al respecto
de las partes y el
respecto de las
formas
organizacionales y
ahi se relaciona con
la aplicacion y el
conocimiento de los
procedimientos
establecidos en la
organizacion
incluidas las
medidas de
seguridad y salud
ocupacional, medio
ambiente entre
otros.

conciencia o es por
aplicar la politica y
el reglamento.

conscientes  del
sistema de gestion
y los objetivos.

las velocidades de la
ciudad, de los
yacimientos, de la ruta,
de un pueblo rural, lo
que si creo es que
deberiamos empezar a
sancionar. El area de
SAS tiene
procedimientos de co6mo
actuar antes tales
conductas, esas
sanciones se aplican, se
pide la baja de la
persona que incumple
reiteradas veces, pero
desde la Gerencia se
“perdona”y no se aplica
finalmente la sancién.

¢, Se han establecido

y mantenido
procedimientos para
la comunicacioén

interna y externa de
la organizacion hacia

Informante n°3

Informante n°4

Informante n°5

"Si, por medio de correos
institucionales para comunicar
la informaciébn a  quien
corresponda, ejemplo si hay una
situacion con la liquidacion se
trata con recursos humanos, si
existiera algun conflicto con
algun compariero se debe tratar
con su jefe y si el jefe no lo
pudiera resolver se deriva a
recursos humanos o en ultima

"No hay un procedimiento de
como comunicarse con cada
una de las partes interesadas,
si acA en la base hay
carteleria, pero entiendo que
es lo que se pide por ley, si
hay una concientizacion de la
empresa para la
comunicacién yo considero
que no hay un mecanismo
establecido. Por ejemplo, si

"Con los empleados en
si, el teléfono de
RR.HH. y con el mail a
los mandos medios, y
empleados en general
por WhatsApp.
Las  difusiones de
mandan por WhatsApp"

12 sus colaboradores, | instancia la gerencia, eso esta | alguien ingresa a un puesto
contratistas, bastante formalizado." que se vincula con el
visitantes y para sus contratista debe tener este
partes interesadas, tipo de comunicacién que no
teniendo en cuenta estad definido aln. Yo me
sus requisitos vinculo con el proveedor y no
legales? hay un procedimiento o
estandarizado  para las
tareas, pero de manera
informal con mi compafiera
acordamos la manera de
comunicar ante tal situacion,
para no tener discordancia.”
¢la organizacion Informante n°3
cuenta con registros [pesde el area de Seguridad e Higiene se canalizan bastante bien el tema de registro de
que evidencien 1as | comynicaciones, aunque en la practica existen desvios, por ejemplo, si una persona ingresa
13 acciones  tomadas |  comienza a confiar méas un jefe de obra que en el area de recursos humanos”
para una
comunicacion
efectiva?
¢La organizacion ha Informante n°1 Informante n°2
identificado la | La documentacién que nos exige el | Como dentro del departamento de Calidad
14 documentacion cliente en la relacionado a las areas de | trabajamos bajo la norma ISO 9001:2015 toda la

requerida por la
norma y el propio
SGI?

Seguridad e Higiene y Ambiental, se
lleva bastante al dia. A partir de las
auditorias que se realizan cuando se da

documentacion que pide norma la tenemos
cargada en el sistema.




DIAGNOSTICO DE SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE UNA PYME 82

de alta como nuevo proveedor de una
empresa, se ha podido ir mejorando o
corrigiendo la documentacién. Ejemplo,
junto con Recursos Humanos el area de
Seguridad e Higiene ha confeccionado
un documento de escalas de sanciones
para las personas de la organizacion,
para establecer un orden, como por
ejemplo las llegadas tarde, Ila
inasistencia, exceso de velocidad,
desacato a las normas de seguridad, es
decir una norma disciplinaria.

La documentacion
que la organizacion
considera necesaria
para el
funcionamiento del

Informante n°1

Informante n°2

La documentacion la cargamos toda en el
sistema Dropbox, y para entregar los DataBooks
a los clientes se imprime y se entrega en

15 sistema de gestion S, tod.as nuestras planillas las cargamos carpetas diferenciadas por proyectos. Se ha
¢Se encuentra | ©N el sistema. destacado desde los clientes la prolijidad de la
disponible en todos presentacion de la documentacion para con NT
los sitios de la Construcciones.
organizacién?

Evaluacion de Desempeno
¢la  organizacion Informante n°1 Informante n°3
cuenta con | Si, se registran los accidentes de | No se hace evaluacion de desempefio al
indicadores  para | trabajo, por ejemplo, y al final del afio se | personal.
medir el desempefio | miden, ademas esa informacién | De los procesos, la parte dura, material se mide
de sus procesos, el | debemos presentarla a los clientes como | en términos de tiempo, costos e impactos en la
grado en el que se | Tecpetrol. También disponemos de una | organizacién, inversiones, plazos en que se

1 cumplen los planilla de seguimiento de observaciones | cumple los acuerdos con el cliente, costos
objetivos y requisitos | de SAS, donde medimos la cantidad de | vinculados a la produccién y también el
legales, los cuales | observaciones de nivel de criticidad alto, | crecimiento en términos de facturacion,
son apropiados a las | medio o bajo. diversificacion de clientes, desarrollo de
necesidades de la inversiones.
organizacion y a sus El area de Seguridad e Higiene hizo
sistemas de gestion? evaluaciones de desempefio del personal.
¢la  organizacion Informante n°5
realiza el ["Los viernes tenemos seguimiento de obra con Tecpetrol, y se entregaron dos proyectos y
seguimiento de 1as | recibimos felicitaciones de todas partes de los altos mandos del cliente (por el plazo, porque
percepciones de 10s | 4 hubo atraso.

2 clientes a través de
encuestas que
miden y determinan
el grado de
satisfaccion del
cliente?

:Se conserva Informante n°5

informacién

documentada como | e yo sepa, no existe ningtin cuestionario que se envié desde la empresa a los clientes.
evidencia de los

3 resultados de las
revisiones? (Acta de
Revision, Informe o
Minuta etc.)
¢la organizacion Informante n°3
cuenta  con  UN "se revisa una vez al afio. Se debe hacer un informe de revision del 2023.Hoy no existe un
programa de | referente del SGI para continuar con la implementacion y actualizacién

4 auditorias y
procedimientos para
realizar  auditorias

periédicas a sus
Sistemas de
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Gestion, con el
objetivo de
garantizar la eficacia
de los mismos?
¢La organizacion Si, como te dije, se revisa una vez al afio. Este afio no te puedo asegurar porgque yo estoy
revisa el con licencia por razones familiares, pero espero que se haga.
funcionamiento del
5 sistema de gestion
integral a intervalos
planificados?
¢Se conserva Informante n°3
informacion Cuando se realiza la auditoria, en el informe se registran todos los hallazgos.
documentada como
6 evidencia de los
resultados de las
revisiones?(Acta de
Revisién, Informe o
Minuta etc.)
Mejora
Informante n°1 Informante n°2 Informante n°4
Existe una planilla que | Durante la etapa de | No hay un
utiizamos para realizar el | produccion una de nuestras | procedimiento que yo
seguimiento de las | tareas es realizar el control de | tenga conocimiento,
observaciones detectadas. En | los procesos productivos y | desde la parte de flujos
ella se detalla el sector que | eso implica la deteccion de | econémicos siempre
detecta la accién, el tipo de | desvios. Se realiza la no | intento  detectar la
observacion segun el nivel de | conformidad tanto interna | situacién del desvio, ya
criticidad si es Alto, Medio o | como externamente o sea los | que siempre los hay.
Bajo, el responsable de llevar a | proveedores de servicios que | Yo planifico de aca a
cabo la accion, y la accién de | tercerizamos, como los | tres meses, coloco un
mejora en si. También una vez | ensayos no destructivos. minimo y un maximo y
aplicada la acciéon de mejora, se siempre hay desvios,
coloca la fecha de cierre y si es generalmente por los
cla organizacion oportuno se anexa una foto camiones que viene
cuenta con un | como documento de, soporte. desde la parte dg obra,‘
procedimiento  para Estos. pasos estan’ bien Ig parte operativa, Si
la identificacion y formalizados desde el area de bien hay muc.h'as cosas
1 tratamiento de los SAS que se planifican hay
incidentes y contratos  de obrails
desviaciones de sus meno.res que son mas
Sistemas de camblgntes. y que
Gestién? necesitan insumos de
un dia para el otro y no
se puede planificar eso,
o los desvios vienen por
los elementos de
proteccion personal, la
nafta, hay desvios pero
esos desvios no se
documentan, pero si es
un desvio bastante
importante si se indaga
para saber que paso
pero no se documenta,
por lo cual no esta
documentado ni
procedimentado.
) L Informante n°1
¢La documentacion
de las no | Sf. la planilla de seguimiento esta bastante completa para detectar causas, responsable de
conformidades y la accién de mejora, quizés nos falta el analisis de eficacia.
2 acciones correctivas
es adecuada para
conocer las causas,
responsabilidades,
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resultados y andlisis
de la eficacia?

¢La organizacion

conoce cuales son
los procesos o

actividades donde
debe mejorar?

Informante Informante Informante Informante
n°1 n°2 n°4 n°6

Una de las fallas o | Yo he propuesto | Los procesos son | Creo que la
areas a mejorar por | acciones de | pocos, siempre se | organizaciébn se va
parte de la | mejora que pude | puede mejorar y | dando cuenta a medida
organizacion era la | implementar c6mo en esta | de las necesidades que
comunicacion. como, por | organizacién recién | va teniendo
Existian muchos | ejemplo, la | estamos naciendo, | Si yo detecto algo a
interlocutores que | aplicacion de un | por asi decirlo, es | mejorar lo charlo
enviaban sticker con la | bastante sencillo ver | primero con mi jefa y
informacion, y al | palabra que se puede | luego ella comunica se
existir pocas | "aprobado" para | mejorar. comunica con la
personas con | trasladar Administra | Gerencia.
muchas funciones | estructuras hacia | cion deberia mejorar,
existian conflictos | la obra en el | por ejemplo,
en la comunicacién, | campo. Sitoda la | asistendo méas a

ahora al asignar a
un referente por
area eso se mejoré
bastante. Eso fue
un desafio para la
empresa, que por
suerte tiene
iniciativa y eso fue
mejorando.

documentacion
de esa estructura
estaba de forma

completa,
entonces se le
colocaba ese
sticker.

Es decir que el
personal, tanto
como los
camioneros 0
guardias  sepan
gue lo que no

tenga ese sticker
no se retire de la
base.

tener la informacién
cuando se necesite
para que se pueda
certificar mejor,
ayudando a
operacion, y
operacion  deberia
mejorar su matriz de
comunicaciéon para
que desde
administracion se
pueda hacer un
seguimiento mas
correcto y de esa
manera tener la
informacion para que
se certifique de
manera correcta. La

matriz de
comunicacién de
operacion  deberia

mejorar en la parte
de comunicacion,
que una persona la
gue se designe como
administrativo de
obra y esa persona
se comunique con

las personas
correctas, se deberia
estandarizar mas
ese tipo de
comunicacion y
establecer las
jerarquias para

incorporar orden en
la informacién, como
nosotros somos
soporte de
operacion, si hay un
desorden del otro
lado probablemente
también el desorden
este en
administracion.
Todo el desorden se
traslada, mas alla del
orden que tengamos
en administracion.
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Si creo que deberian
mejorarse los
procesos.

$Se conserva Informante n°l

Informante n°2

informacion Si claro todas las observaciones

documentada €OMO | getectadas se registran.
evidencia de la

naturaleza de las no
conformidades,
cualquier accion
tomada y los
resultados de la
accion correctiva?

Si, toda la documentacién relacionada a las no
conformidades se registra para luego completar
el DataBooks que se entrega al cliente una vez
finalizado el proyecto.

Anexo 3- Matriz para el Diagnhdstico del SGI

CRITERIOS
REQUERIMIENTO
Cap. n°4. Contexto de la organizacién
4.1 Comprender la organizacién y su contexto
¢La organizacion ha determinado las cuestiones internas y externas donde
10 | S identifican las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que son X
pertinentes para alcanzar los resultados de su Sistema de Gestion de
Calidad, Ambiental y Salud en el trabajo?
4.2 Comprensidn de las necesidades y expectativas de las partes interesadas
20 ¢La organizacién ha determinado las necesidades y expectativas de sus X
partes interesadas para el SGI?
4.3 Determinacién del alcance del sistema de gestién de la calidad
¢La organizacién ha determinado el Alcance, es decir desde donde y hasta
30 donde van sus sistemas de gestién? X
4° ¢El alcance estéa disponible y se mantiene documentado? X
4.4 Sistema Integrado de Gestion
50 ¢La organizacién tiene identificado los procesos necesarios para el sistema X
de gestion?
6° ¢ Existe una descripcion de esos procesos? X
7° | ¢ Estan asignadas las responsabilidades y autoridades para cada proceso? X
8° ¢ Existen flujogramas que describan los procesos? X
9o ¢ Existen procedimientos y/o instructivos de trabajo asociados a los procesos X
determinados?
100 ¢ Todo el personal tiene acceso a la documentacién? X

SUBTOTAL

Cap. n° 5. Liderazgo

5.1 Liderazgo y compromiso

¢La gerencia de la organizacién demuestra responsabilidad al momento de

)
1 implementar el SGI? X
5.2 Politica Integrada
20 ¢Mantiene la organizacién una politica de calidad apropiada al propésito y X
contexto de la organizacién?
20 ¢La politica de calidad esta disponible para su consulta por cualquier X
persona de la organizacion y/o partes interesadas?
5.3 Roles de la organizacién, responsabilidades y autoridades
40 ¢La organizacion tiene una estructura definida para su Sistema de Gestion? X

(organigrama)

¢ Se han identificado las responsabilidades para los distintos cargos de la
organizacion?(manual de funciones)?

SUBTOTAL

36,0%
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Cap. n° 6 Planificacion

6.5 Objetivos y su Planificacion para alcanzarlos

10

¢La organizacion establece los objetivos que sean coherentes con su
politica en base a sus sistemas de gestion?

20

¢ Se encuentran estos objetivos documentados y comunicados en todos los
niveles de la organizacion?

SUBTOTAL

Cap. n° 7. Apoyo

40,00%

7.1 Recursos

10

¢La organizacion dispone de los recursos necesarios para el correcto
desempefio de los procesos?

20

¢La organizacién ha determinado y proporcionado las personas necesarias
para la implementacién eficaz del sistema de gestion integral?

30

¢ Se han identificado las infraestructuras necesarias para la operacion de los
procesos?

40

¢La organizacién cuenta con un programa de mantenimiento para sus
equipos (hardware, software, infraestructura, maquinaria)?

7.1.1 Recursos de seguimiento y medicién

50

¢ Se han identificado los recursos de seguimiento y medicién necesarios
para la realizacion de las inspecciones/calibraciones y controles?

60

¢ Se conservan registros de las operaciones de verificacion/calibraciones
realizadas?

70

¢Los instrumentos de mediciéon se calibran o verifican a intervalos
especificados?

7.2 Competencia

80

¢La organizacion determina las competencias del personal para la
implementacion eficaz del sistema de gestion (basandose en la educacion,
formacién, y/o experiencia?

90

¢La organizacion ha establecido metodologias para asegurar el
conocimiento de sus empleados mediante un "Plan de capacitaciones" de
las distintas materias de sistemas de calidad, seguridad y salud y ambiental
en el trabajo?

10°

¢ Se conserva informaciéon documentada apropiada para evidenciar la
competencia adquirida?

7.3 Conciencia

11°

¢La organizacién procura que los trabajadores sean sensibilizados y tomen
conciencia de la politica y objetivos y, de las implicaciones y consecuencias
potenciales de no cumplir con los requisitos de sus Sistemas de Gestion?

7.4 Comunicacién

12°

¢ Se han establecido y mantenido procedimientos para la comunicacion
interna y externa de la organizacion hacia sus colaboradores, contratistas,
visitantes y para sus partes interesadas, teniendo en cuenta sus requisitos
legales?

13°

¢La organizacién cuenta con registros que evidencien las acciones tomadas
para una comunicacion efectiva?

7.5 Informacién documentada

14°

¢La organizacién ha identificado la documentacién requerida por la norma y
el propio SGI?

15°

¢La documentacion que la organizacién considera necesaria para el
funcionamiento del sistema de gestién,¢, se encuentra disponible en todos
los sitios de la organizaciéon?

Cap. n° 9 Evaluacién del desempefio

48,00%

9.1 Seguimiento, medicién, analisis y evaluacion

10

¢La organizacion cuenta con indicadores para medir el desempefio de sus
procesos, el grado en el que se cumplen los
objetivos y requisitos legales, los cuales son apropiados a las necesidades
de la organizacion y a sus sistemas de gestion?

20

¢La organizacion realiza el seguimiento de las percepciones de los clientes
a través de encuestas que miden y determinan el grado de satisfaccion del
cliente?

30

¢La organizacién cuenta con registros de evidencia de monitoreo y
seguimiento a sus indicadores?

9.2 Auditoria Interna

40

¢La organizacién cuenta con un programa de auditorias y procedimientos
para realizar auditorias periddicas a sus Sistemas de Gestion, con el objetivo
de garantizar la eficacia de los mismos?

9.3 Revision por la direccion
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¢La organizacion revisa el funcionamiento del sistema de gestion integral a

50 intervalos planificados (1 vez por afio)

X
afio) por ejemplo?
60 ¢ Se conserva informaciéon documentada como evidencia de los resultados X
de las revisiones?(Acta de Revisién, Informe o Minuta etc.

SUBTOTAL
20,00%
Cap. n° 10. Mejora
10. Mejora
20 ¢La organizacion conoce cuales son los procesos o actividades donde debe

mejorar?

Se conserva informacion documentada como evidencia de la naturaleza de
las no conformidades, cualquier accion tomada y los resultados de la accion
correctiva.

40

X

SUBTOTAL
40,00%



