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RESUMEN

A continuacion se presenta el trabajo de grado desplegando una propuesta para el
mejoramiento de los procesos criticos que generan valor para TL INGEAMBIENTE
SAS, empresa perteneciente al sector de la construccion y consultoria de obras
civiles y ambientales, cuyo fin es identificar los problemas més representativos en
los procesos, conocer las causas y proponer actividades de manera que se mejore
el desempefio y se incremente el valor a los diferentes grupos de interés de la
compafiia. A través de metodologias y herramientas para el diagnéstico y mejora
de procesos se logrard priorizar y profundizar en los procesos que tienen mayor
impacto. Palabras clave: Cadena de Valor, Diagnostico de Procesos, Gestion

Estratégica, Herramientas de diagndstico y mejora.

ABSTRACT

We present a proposal for the improvement of the critical process value of TL
INGEAMBIENTES SAS to develop the thesis project, a company in the
construction, civil and environmental industry. The objective is to identify the most
representative problems in the company's process, learn the causes and propose
activities to improve the performance and increase the value of different interest
groups (stakeholders) of the company. Through methodologies, diagnostic tools
and improvement of the processes, we will prioritize and understand the processes
that have the greatest impact. Keywords: Value Chain, process diagnostics,

strategic management, and improved diagnostic tools.



1. INTRODUCCION

T.L. INGEAMBIENTE SAS es una empresa dedicada a ofrecer servicios de
ingenieria en la construccion y consultoria de obras civiles y ambientales, a pesar
de que pertenece a un sector dificil de la economia que tiene varios competidores
y en ocasiones es gobernada por la oligarquia y monopolios, sesgando la
participacion limpia en las licitaciones; es una empresa joven que ha tenido suerte,
pues ha desarrollado varios proyectos en Colombia sumando a su hoja de vida
una gran experiencia. El notable crecimiento de la compafiia de menos a mas ha
obligado a que se ponga mas atencion y control a los procesos que le generan
valor y que por muchas circunstancias se han descuidado ocasionando

consecuencias perjudiciales en la utilidad de sus accionistas.

Es por eso que los autores proponen realizar un diagnéstico a los procesos que
generan valor, presentando un plan de accién que permita mejorar la generacién

de valor a todos los grupos de interés.

En el presente trabajo se soportara en diferentes autores como la cadena de valor
de Porter, gestiébn de procesos por medio de ciclos PHVA y el diagndsticos de
procesos a través de diferentes herramientas tales como lluvia de ideas, diagrama
de causa efecto y Pareto entre otros, los cuales permitiran analizar un panorama
real de la empresa para finalmente proponer y recomendar estrategias que le

aporten a la organizacion un desarrollo sostenible y crecimiento econémico.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

TL INGEAMBIENTE es una organizaciéon que ofrece servicios de construccion y
consultoria de obras civiles y ambientales, que tiene como objetivo la continua
basqueda de soluciones sostenibles para un mejor desarrollo en materia de
planificacion e implementacion de tecnologias con los més altos estdndares de
calidad. Actualmente los procesos de la organizacién no estan generando el valor
esperado a los diferentes grupos de interés (clientes, colaboradores, proveedores
y accionistas) es por esto que surge la idea de disefiar un plan que permita
mejorar la operacion de la empresa con miras a elevar sus resultados.

Segun cifras disponibles en el DANE reflejan que durante los ultimos afios
anteriores al 2010 la industria, la construccién, el comercio y los servicios de
transporte se consolidaron como sectores que aportan en mayor proporcion al
crecimiento de la economia. La construccion se consolidé como una de las
actividades mas dinamicas luego de la crisis de 1998-1999. Para los afios 2007 y
2008 la tasa anual de crecimiento de la construccion llegd a ubicarse en niveles
por encima del 10%. Sin embargo, el sector presenta en la actualidad una caida
gue comprende la construccion de infraestructura vial y equipo de transporte que

obedece a la desaceleracion de la inversion frente al 2011.

Pese a esta situacion TL INGEAMBIENTE ha tenido un crecimiento que se hace

notar con respecto al numero de proyectos en ejecucion afio tras afo, este



crecimiento es lo que ha llevado a los accionistas a disefiar estrategias adecuadas
en los procesos internos que permitan mejorar las utilidades y que lleven a la

organizacion a ser mas competitiva.

Aungue la organizacion cuenta con un sistema de gestion de calidad, la ejecucion
de los procesos son manejados de manera informal haciendo que las politicas y
lineamentos trazados no se cumplan, generando un impacto negativo en el

alcance y ejecucion de los objetivos.

Teniendo en cuenta la importancia de los procesos como la base de la gestion
estratégica para el tipo de organizacion como TL INGEAMBIENTE dado los
cambios del entorno y del mercado, es importante adaptar los procesos a las
necesidades cambiantes de la organizacion, disefiando un plan que contribuya a
mejorar la cadena de valor de sus clientes y grupos de interés logrando que los
proyectos futuros y en ejecucion generen valor a largo plazo para los accionistas y
demas grupos de interés, impactando de manera positiva en las estrategias tanto

de productividad como de crecimiento que tiene trazadas la organizacion.



2.2 OBJETIVOS

2.2.1 Objetivo General

e Disefar un plan de mejoramiento para los procesos criticos de valor de la

organizacion.

2.2.2 Objetivos especificos

e Aplicar una herramienta para el levantamiento de informacion y diagnéstico
de la situacién actual de los procesos de valor de la empresa.
¢ Realizar un diagnéstico de los procesos de valor de la empresa

e Establecer y priorizar los procesos criticos de valor que requieren una

intervencién de mejora continua.

e Establecer el plan de mejora de los procesos criticos de la cadena de valor.



3. REFERENTES TEORICOS

Para establecer el plan de mejoramiento se utilizaran conceptos y referentes
tedricos como: cadena de valor, gestion de procesos bajo la herramienta PHVA y
diagnéstico de procesos. EI marco tedrico sera soporte e instrumento
metodoldgico para la recoleccion y analisis de la informacion, logrando proponer
un plan acorde con los requerimientos de la organizacion, a continuacion se

presentan las teorias a utilizar.

3.1 CADENA DE VALOR

Porter (1989) define el término “cadena de valor” como un modelo que describe el
desarrollo de las actividades de una organizacién desde el disefio, produccion,
comercializacion, distribucion y apoyo para el producto o servicio generando valor
al cliente final, ha tenido su enfoque principal en la teoria de la gerencia
estratégica, es por esto que apoyados en este modelo se busca mejorar y detectar

los procesos criticos para proponer un plan de mejoramiento.

El modelo de la cadena de valor resalta las actividades especificas del negocio en
las que pueden aplicar mejor las estrategias competitivas y en las que es mas
probable que los sistemas de informacién tengan un impacto estratégico. Este

modelo considera a la empresa como una serie de actividades y costos primarios



y de actividades y costos de soporte que agregan valor a los productos y servicios
de una empresa. Las actividades y costos primarios estan mas relacionadas con la
produccion y distribucion de los productos y servicios de la empresa que crean
valor para el cliente, estas actividades incluyen: manejo de la cadena de
abastecimiento, operaciones, distribucion, ventas y marketing y servicio. Las
actividades y costos de soporte consisten de: Investigacion y desarrollo del

producto, tecnologia y desarrollo de sistemas, manejo de recursos humanos y

-
Servicio z
ganancias

administracion general (Ver figural).

Figura 1. Cadena de Valor Representativa de una Empresa

ACTIVIDADES Y Manejo de la
COSTOS cadena de Operaciones
PRIMARIOS abastecimiento

Ventas y

Distribucion Marketing

*

ACTIVIDADES Y COSTOS DE SOPORTE 1&D del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas

*+ 2+

Manejo de recursos humanos
Administracion general

Fuente: Michael E. Porter (1985). Administracion Estrategica (152 Edicion, capt 4.pp 37-43). New York, Free Press

En la figura 1, la cadena de valor representativa de una empresa consta de dos
amplias categorias de actividades antes mencionadas sin embargo es importante
tener claridad de la definicion de cada una de las actividades que componen estas

categorias.
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Actividades y costos primarios:

e Manejo de la cadena de abastecimiento. Actividades, costos y activos
asociados a la compra de combustible, energia, materias primas, partes y
componentes, mercancia y articulos consumibles.

e Operaciones. Actividades, costos y activos asociados con la transformacion
de los insumos en el producto final.

e Distribucion. Actividades, costos y activos referentes a la distribucién fisica
del producto a los compradores.

e Ventas y marketing. Actividades, costos y activos relacionados con la fuerza
de ventas, publicidad y promocién, investigacién y planeacion de mercado y
soporte para los distribuidores.

e Servicio. Actividades, costos y activos asociados a la asistencia de los
compradores, como instalacion, entrega de refecciones, mantenimiento y

reparacion, asistencia técnica.

Actividades y costos de soporte:

e 1&D del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas. Actividades, costos y
activos relacionados con la 1&D del producto, su proceso y mejora del

proceso de disefio.
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e Manejo de recursos humanos. Actividades, costos y activos asociados con
la seleccion, contratacion, capacitacion, desarrollo y compensaciones de
toda clase de personal.

e Administracion general. Actividades, costos y activos relacionados con el

control general, contabilidad y finanzas, asuntos legales y regulatorios.

Tanto las actividades primarias y de soporte de una empresa identifican los
principales componentes de su estructura de costos puesto que toda actividad en
la cadena de valor origina costos y vincula activos. Muy a menudo hay vinculos
entre las actividades, pues la forma de realizar una de ellas afecta a los costos y el

desempeiio de otras.

El desempefio y la eficacia de todas las actividades de la cadena de valor de una
empresa definen la capacidad de lograr el efecto deseado dentro de la
organizacién. Ademas, el costo de cada actividad contribuye a favorecer o no la
posicion de costos generales de la compaiiia en relacién con sus rivales. Teniendo
en cuenta lo anterior las tareas del analisis de la cadena de valor e indicadores de
competitividad son: generar los datos para comparar el desempefio de la empresa
actividad por actividad con el desempefio de los rivales importantes y detectar las

actividades internas que producen una ventaja o desventajas.

La cadena de valor de la empresa permite una asignacion de ganancias, puesto
gue un margen sobre el costo y el desempefio de sus actividades creadoras de

valor suelen formar parte del precio (o costo total) para los compradores, es

12



importante que la cadena de valor de una empresa se enlace con las cadenas de
valor de sus proveedores, distribuidores y clientes, generando una red de valor
consistente que mejore la competitividad en la industria promoviendo el uso de
estandares y otorgandole a las empresas la oportunidad de trabajar de manera

mas eficiente con sus socios de valor.

Teniendo en cuenta que la cadena de valor permite analizar al detalle la gestién
de una organizacion detectando las actividades que agregan valor mientras
minimizamos los costes de manera que no afectemos el valor percibido por el
cliente. Se utilizar4 también la teoria de Alexander Borja (2005) quien afirma que
la cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias distintivas
que permiten generar una ventaja competitiva, concepto introducido también por el
modelo de la cadena de valor resalta las actividades especificas del negocio en
las que pueden aplicar mejor las estrategias competitivas y en las que es mas

probable que los sistemas de informacion tengan un impacto estratégico.

En TL INGEAMBIENTE el analisis de la cadena de valor permitira establecer las
actividades, funciones y procesos que determinan los costos y rendimientos en
cada una de éstas, las cuales seran puntos de referencia para buscar y lograr
mejoras para que la empresa alcance una ventaja competitiva sostenible en donde
cada actividad que se realice, genere un mayor valor y/o, cueste lo menos posible

con el fin de obtener un margen superior al de los rivales.
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3.2 GESTION DE PROCESOS

En las organizaciones productoras de bienes y las prestadoras de servicio se ha
venido desarrollando como tendencia mundial desde la segunda mitad del siglo
XX el enfoque hacia la gerencia o administracion de procesos como factor clave
de éxito, sin embargo para muchos este tipo de administracion es una parte
esencial del trabajo diario de las organizaciones. Como diria Marifio Navarrete

(2001):

‘La gerencia de procesos se ha reconocido en todo el mundo, y parece
sisteméticamente como uno de los criterios esenciales para reconocer
publicamente las empresas con desempefio excelente en la estructura de todos

los premios nacionales de calidad”.

La administracién de procesos tuvo su origen en el movimiento de calidad. Hasta
principios del siglo XX la organizaciones gerenciaban orientadas al producto y no
hacia el proceso, enfocados en sus sistemas de produccion y de operaciones
hacia la productividad con base en el aumento del producto terminado o el servicio
prestado. A partir de la segunda mitad del siglo XX surgid6 un concepto
revolucionario como lo es el de calidad total, el cual se enfoca en la administracion
de las empresas hacia los procesos. Autores como Joseph Juran (1954), Edward
Deminig (1950) y Philip Crosby (1991) tuvieron un profundo impacto sobre
gerentes y organizaciones del mundo enfocandose en la medicidén, administracion

y mejora de la calidad de los procesos. La gestion de procesos es tan importante y
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necesaria para obtener servicios competitivos y optimos, puesto que a traves de
esta se pueden mejorar continuamente las actividades desarrolladas, reducir la
variabilidad innecesaria, eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de

las diferentes actividades y optimizar recursos.

3.2.1 Concepto de proceso

A través del tiempo se han utilizado diferentes definiciones para referirse al
significado de un proceso, sin embargo los autores han elegido como la mas
completa la expuesta por Harrington (1993) quien define proceso como cualquier
actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y
suministre un producto a un cliente externo o interno. Teniendo claridad de este
concepto se profundizard en la importancia de lograr un mejoramiento adecuado

de las actividades que agregan valor.

Los procesos son el elemento mas apreciado, y utilizado de forma mas general, en
los modelos de gestion de organizaciones, sobre todo en las empresas que toman
la calidad total como base de su estrategia. Este interés por los procesos ha
originado gran cantidad de herramientas y técnicas relacionadas con la gestion
basada en los mismos. La gestion de procesos se basa en las herramientas de
mejora, popularizadas por los resultados obtenidos por empresas japonesas,
generalmente integradas en el "método sistematico” o cientifico de mejora de

procesos.
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Para el logro eficiente y eficaz de la gestion de procesos y el mejoramiento
continuo de los mismos es necesario que los gerentes de las organizaciones
apliguen o adopten metodologias que permitan desarrollar y comprometer a todos
los participantes del proceso como los clientes internos, externos, proveedores,

etc.

3.3 DIAGNOSTICO DE PROCESOS

Para alcanzar los resultados esperados o resolver problemas que apunten hacia el
mejoramiento de procesos, el diagnéstico de procesos es un factor clave para el
buen desempefio de las actividades claves dentro de la organizacion. Todo esto
debe ser encaminado a la utilizacion de buenas practicas que son soportadas a
través de herramientas de mejoramiento que se deben interiorizar dentro de la

organizacién como rutinas del dia a dia.

3.3.1 Herramientas para realizar el diagndstico de procesos

Teniendo en cuenta que la implementacion de herramientas de mejoramiento tiene
incidencia importante en diversas variables de desempefio empresarial, a través
de las herramientas apropiadas serd posible conseguir un buen diagnostico. A
continuacion se relacionan en la tablal las 7 herramientas de Kaouru Ishikawa
(1915-1989), a quien se le considera el padre del analisis cientifico de las causas
de problemas en procesos industriales, dando nombre al diagrama Ishikawa,

cuyos graficos agrupan por categorias todas las causas de los problemas.
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Tabla 1.

Las siete herramientas de Ishikaw a |Diagrama de Pareto

(7TH) Diagrama causa - efecto
Histograma

Hoja de datos

Gréfico de control
Diagrama de dispersion
Estratificacion

Diagrama de flujo

Tormenta (o lluvia) de ideas
Los cinco porqués
Diagrama de Gantt
Diagrama de afinidad
Diagrama de relacion
Diagrama en arbol

Las siete nuevas herramientas Diagrama matricial
Diagrama de decisiones de accion
Diagrama sagital

Andlisis factorial de datos

Otras herramientas clasicas

Fuente: Herramientas para el andlisis y mejora de procesos. Septiembre 2008. Programa especial de mejora de la gestién

en la administracién publica federal 2008-2012

Segun la tabla 1. Las herramientas utilizadas para llevar a cabo un proceso de
mejoramiento van desde programas muy estructurados que utilizan desde

herramientas de control estadistico de procesos, hasta lluvia de ideas.

La utilizacion de Entrevistas en profundidad, la Lluvia de ideas, el Andlisis de
Pareto y el Diagrama causa-efecto seran las herramientas que se aplicaran y por
lo tanto serdn de gran ayuda en los procesos de mejoramiento, pues permiten la
recoleccion de la informacién necesaria para llevar a cabo la revision del proceso

a mejorar, la elaboracion del diagnéstico y la identificacién de los puntos criticos.

A continuacion se profundizard en el concepto de las herramientas que se

aplicaran en el desarrollo del proyecto:
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e Lluviadeideas:

Es una técnica utilizada para generar ideas sobre un tema especifico,
generalmente se usa para obtener informacion importante sobre un tema,
problema o un proceso directamente tomando las ideas del personal que esta

mas familiarizado con €l en el proceso y/o actividad, etc.

Este método permite promover participacion, generar entusiasmo en un grupo de
personas, asi como analizar y mostrar todas las causas posibles de un problema

para su posterior solucion.

Esta herramienta es util para:

v Identificar objetivos de un grupo de trabajo o de una tarea a la que se
aboca un grupo determinado.

v Identificar problemas y obstaculos que afectan la calidad del trabajo.

v' Analizar problemas potenciales con intencion de tomar medidas
preventivas, correctivas o de mejora.

v Buscar soluciones a los problemas presentados.

e Diagrama de Pareto:

Tetsuichi (1988) lo define como un sencillo y grafico método de andlisis que
permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema (los pocos y

vitales) y las que lo son menos (los muchos y triviales).
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Sus principales ventajas son:

v' Ayuda a concentrarse en las causas que tendrian mayor impacto en
caso de ser resueltas.

v" Proporciona una visién simple y rapida de la importancia relativa de
los problemas.

v' Ayuda a evitar que se empeore alguna causa al tratar de solucionar
otra, de ser resueltas.

v' Su formato altamente visible proporciona un incentivo para seguir

luchando por mejoras

El diagrama de Pareto se usara principalmente para:

v' Determinar cual es la causa clave de un problema, separandola de
otras presentes pero menos importantes.

v' Contrastar la efectividad de las mejoras obtenidas, comparando
sucesivos diagramas obtenidos en momentos diferentes.

v' Puede ser asimismo utilizado tanto para investigar efectos como
causas.

v' Comunicar facilmente a otros miembros de la organizaciéon las

conclusiones sobre causas, efectos y costes de los errores.

Por otro lado, Kume (1992) afirma que el Pareto nace a partir de las pérdidas
ocasionadas de algunos problemas de calidad originados de pequefias causas y a

Su vez este permite solucionar este tipo de problemas con eficiencia.

19



Los autores utilizaran la herramienta para dar prioridad y captar los problemas
desde varios angulos, identificando problemas que impactan de manera

significativa a los procesos al interior de la empresa.

e Diagrama causa - efecto

A este diagrama se le conoce también como “espina de pescado invertida” o
“‘diagrama de Ishikawa”, cuya finalidad es ayudar a proponer soluciones a las

causas que influyen en un problema.

H. Kume (1998) afirma que esta es una herramienta sistémica para la resolucion
de problemas que permiten apreciar la relacién existente entre una caracteristica
de calidad (efecto) y los factores (causas) que la afectan, para definir las causas
principales de un problema existente en un proceso. Las causas son determinadas
pensando en el efecto que tiene sobre el resultado, indicando por medio de
flechas la relacion légica entre la causa y el efecto, tal como se aprecia en la

figura4.

Figura 4. Estructura del diagrama de causa - efecto

I I

1 I

[} 1

1 [ e ]
1 (. 1
1 1| 1
1 (I 1
1 (I 1
! Columna | : Caracteristica !
I Vertebral I . 1
1 1 1
1 (. 1
1 [ 1
! [ 1
1 . [ 4
: I— | | : Caracteristica (Efecto)

1 1

Factores (causas)

Fuente: Kume Hitoshi (1998). Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de calidad. (1998p106). Bogota.
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Para realizar un analisis basico de las causas que originan el problema, se
utilizara las 5 M (maquinaria y equipos, método, mano de obra, medio ambiente o
entorno y materiales) con el fin de identificar de manera integral los factores que

originan los problemas detectados en los procesos.

Esta herramienta permitira:

e Seleccionar las principales causas del problema. Cada causa principal del
problema se analizara en un diagrama de causa-efecto.

e Participacion de los integrantes del grupo en una sesion de lluvia de ideas.
Cada persona debera proponer las acciones de mejora que, segun su
opinion, contribuyan a la solucion del problema.

e Determinacion de las posibles acciones de mejora.

e Seleccién de las acciones de mejora a implementar. Se seleccionara la
accion o acciones de mejora que se consideren mas viables para

implementarlas.
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4. PROPUESTA METODOLOGICA

4.1 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CRITICOS DE VALOR

Para diagnosticar los procesos de la cadena de valor se iniciara con la
identificacion de los problemas mas relevantes que impactan en el desempefio de
los procesos de acuerdo al mapa de procesos de TL INGEAMBIENTE (Ver figura

5).

Figura 5. Mapa de procesos TL INGEAMBIENTE

Procesos Estrategicos

Gestion Gestion Gestion de
Estratégica Financiera Calidad

3 ] H

Cadena de Valor

Proceso

Gestion de (_s"bprt?cglo 3

ventas y 6n de insumos
y equipos

Z0TO0ODMOTNDO

Control de
Calidad

Subproceso
Construcci > sanitaria_];

on de obras H

Fane——=

Procesos de Apoyo

mrmo »woN-OL~CcOoOm>X

Servicios
de

Subproceso
,. 2

~mo

m~N2Zm=ro

L mNzZm=ro

Fuente: Gerencia TL INGEAMBIENTE

Para dar inicio al diagndstico se realizard una entrevista con el Gerente General
en la cual se indagara sobre la necesidad que tiene la empresa para llevar a cabo
una mejora en los procesos criticos, las preguntas que se realizaran sera

orientadas a conocer:

22



e La historia y los antecedentes de la organizacién

e Acontecimientos que llevaron a la empresa a pensar en mejorar los
procesos internos

e Los problemas mas comunes que se presentan en cada uno de los
procesos y el impacto que tiene en clientes, proveedores, accionistas,
empleados, etc.

e Expectativas del diagndstico y la propuesta que se realizara.

Una vez se identifiguen los problemas por el Gerente General, se realizara una
sesion de grupo con los lideres y mandos medios de la organizacion en la que a
través de una lluvia de ideas se identificaran los problemas de cada proceso para
reconocer los procesos criticos de la empresa de acuerdo a los problemas

detectados.

La sesion de grupo consistira en organizar grupos de 2 personas de diferentes
areas a las cuales se les entregara el mapa de procesos de TL INGEAMBIENTE

para identificar los problemas mas recurrentes por cada proceso.

Los grupos se conformaran de la siguiente manera:

Grupol: Gerente General y Auditor

Grupo2: Gerente de Operaciones y Director Administrativo

Grupo3: Gerente de Proyectos y Director de Obra
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Grupo4: Ingeniero Residente y Secretaria

En cuanto los grupos identifiquen los problemas por cada proceso, se dara inicio
con la lluvia de ideas en donde se cada grupo propondra la problematica de cada
proceso, posteriormente se determinaran los 3 problemas mas representativos de
cada proceso otorgando a cada problema un valor porcentual representativo del

peso que tiene en importancia para el proceso de una escala entre 0% y 100%.

4.2 PRIORIZACION DE LOS PROCESOS

Para identificar los problemas de mayor importancia o relevancia, se tabularan
todos los problemas detectados en la sesion de grupo de manera que los
resultados seran analizados para dar prioridad tanto a los problemas como a los
procesos a los cuales pertenecen, esto a través del analisis de Pareto

identificando los pocos y vitales (80%de los problemas).

4.3 ESTABLECIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA DE LOS PROCESOS
CRITICOS DE VALOR

Al identificar los problemas y los procesos de mayor relevancia, se establecera el
plan de mejora de los procesos criticos de valor que se generara a partir de un
diagrama de causa efecto definiendo un problema por cada proceso de la cadena

de valor.

El diagrama de causa - efecto sera realizado en una segunda sesion de grupo la

cual serd conformada por los mismos integrantes de la primera sesion, logrando
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identificar las causas principales, secundarias y las oportunidades de mejora por
cada proceso analizado, lo que permitird eliminar o minimizar los problemas

detectados.

Es importante anotar que para dar inicio al analisis de causa — efecto primero se
debera definir un problema que abarque los 3 problemas detectados en un inicio
por todo el equipo de trabajo o se defina el problema mas relevante de cada

proceso.

4.4 LIMITACIONES Y RESTRICCIONES

- Limitaciones:

e Las 2 sesiones de grupo se realizaran con los lideres y mandos medios de
la organizacion, no se tendra en cuenta el 100% del personal de la
organizacién lo que podria generar que los resultados sean aproximados y
no exactos.

e La generacion de ideas en las sesiones de grupo dependera del grado de
conocimiento que tengan las personas de los procesos, lo que podria
generar informacion limitada.

e Al realizarse sesiones de grupo abiertas con la participacién de Gerente
General existe la posibilidad de que la generacion y difusion de ideas sea

limitada.
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- Restricciones:

e EIl cumplimiento del cronograma de actividades dependera del compromiso
y seguimiento de la Gerencia General.

e Para poder llevar a cabo el plan de mejoramiento que se planteara seré
necesario designar responsables y asignar fechas de inicio y fin de
actividades.

e El proyecto requerird de una inversion de dinero y de tiempo por parte de

los responsables par dar cumplimiento a las actividades planteadas.

5. RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA
DEFINIDA

El objetivo de este capitulo es identificar los procesos criticos de valor, priorizar los
procesos y plantear el plan de accion propuesto por los autores a cada uno de los
procesos criticos de valor de la organizacion TL INGEAMBIENTE SAS, los cuales
se identificaron a través del diagndéstico y la metodologia de mejora planteada en
el capitulo anterior.
5.1 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CRITICOS DE VALOR Y LAS
OPORTUNIDADES DE MEJORA
Para la identificacion de los procesos criticos se analizaron los resultados

obtenidos en la entrevista con el Gerente General (ver cuadro 1) y en la sesién de

grupo 1 con los lideres y mandos medios de la organizacion.
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Cuadro 1. Problemas detectados en entrevista con la Gerencia General
Problemas detectados en entrevista con la Gerencia General

Proceso Problemas

Se carece de controles que permitan monitorear el proceso de compras de acuerdo a lo
establecido.

Compras son realizadas de manera informal y por varias personas de la organizacion.
Faltan acuerdos comerciales solidos con proveedores.

Bl departamento técnico y administrativo trabajan de manera independiente, no existe una
fuerte comunicacion.

Poca coordinacion entre el programa de ejecucion de los proyectos v.s. el programa de
compras.

Compras

Se carece de informacion contable y financiera mes a mes, no existe un seguimiento
constante de estas cifras por parte de la Gerencia.

No existen canales fuertes de comunicacién entre el estado de la ejecucion de la obra,
compras y administrativo-financiero

No se cumple con la afiliacion de los trabajadores al sistema de seguridad social, corriendo
Gestién Humana riesgo con el personal e incurriendo en posibles demandas.

No existen perfiles de cargos y criterios de contratacion.

Gestién Financiera

Servicios de Ingenieria

Fuente: Los autores

A continuacién los resultados de los problemas detectados por proceso en la
primera sesion de grupo con lideres de procesos y mandos medios (ver cuadro 2
hasta cuadro 7), cabe anotar que los resultados se obtuvieron a partir de la lluvia
de cada grupo y posteriormente se realizd la eleccion de los 3 problemas mas

representativos otorgandoles una escala de 0% a 100%.

En el proceso de compras se detectaron 9 problemas (ver cuadro 2), siendo los 3
MAas representativos: no se realiza control al proceso, no existe un responsable y

no se llevan registro de las cotizaciones efectuadas para realizar una compra.
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Cuadro 2. Problemas detectados en el proceso de compras

Problemas Proceso de Compras GRUPO1 GRUPO2 GRUPO3 GRUPO4

Compras no efectivas

No quedan registros de las cotizaciones efectuadas para
realizar una compra

Se realizar mas 3 cotizaciones pero siempre se elegi al mismo
proveedor

No se realiza control al proceso de compras 34% 35% 45% 40%
Compras se realizan sin previa planeacién

No existe un responsable de manejar las compras, todos los
hacen

H proceso de compras esta documentado pero no se aplica
No se conoce el proceso de compras

Falta realizar seguimiento a proveedores para mejorar
convenios, descuentos y evitar tantos tramites

Fuente: Los autores 100% 100% 100% 100%

25% 20%

30%

33% 40% 35% 30%

33%

En el proceso de gestion financiera se detectaron 4 problemas (ver cuadro 3), los
3 elegidos como los mas relevantes estan orientados a la falta de planeacién y

comunicacién ente el departamento técnico y el contable.

Cuadro 3. Problemas detectados en el proceso de gestidn financiera
Problemas Proceso de Gestidn
Financiera

GRUPO1 GRUPO2 GRUPO3 GRUPO4

El centro de costos no se ha organizado bien 18%
No existe una previa planea'cllon técnica de los proygctos que 55% 60% 3% 26%
vaya de la mano con la gestién de recursos economicos
No e>f|ste.una bugna corrunlc.acpn ent.re lo solicitado en cada 15% 10% 33%
autorizacion de giro y la gestion financiera

fluj jal |
Se carece de up Qe caja lo que gntorpece el proceso de 30% 30% 35% 56%
proyecto y cumplimiento con los tiempos
Fuente: Los autores 100% 100% 100% 100%

En el proceso de gestidn estratégica (ver cuadro 4), los problemas mas relevantes
fueron: se carece de especialistas para cada proyecto, falta de seguimiento
durante cambios o ajustes del proyecto por parte de la gerencia y en ocasiones no

se establecen planes de trabajo acordes al plan de la empresa.
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Cuadro 4. Problemas detectados en el proceso de gestién estrategica

Problemas Proceso de Gestion eruerlernrenlerimeelerumen

Estrategica
Se carece de especialistas para cada proyecto 60% 70%
Se cuenta con poco tiempo para planear los proyectos 33%

No existe una planeacién aterrizada,los proyectos cambian

’ 10% 24%
cuando son ejecutados

' - . . 15% 25%
Falta realizar seguimiento durante cambios o ajuste del proyecto

Falta comunicacion sobre los imprevistos de los proyectos a los
interesados financieros

En ocasiones no se establecen planes de trabajo acordes al plan
estrategico de la compariia

Fuente: Los autores 100% 100% 100% 100%

35%

30% 15% 43% 40%

En el proceso de gestion humana (ver cuadro 5) se detectaron 5 problemas,
siendo los mas relevantes los orientados a definicion de funciones, evaluacién de

desempefio y conocimiento e identificacion con la mision y vision de la empresa.

Cuadro 5. Problemas detectados en el proceso de gestion humana
Problemas Proceso de Gestibn Humana GRUPO1 GRUPO2 GRUPO3 GRUPO4

No estan definidas las funciones por cada puesto de trabajo 33% 30% 32% 40%

Existe alta rotacion del personal 0% 43%

No se evalua al personal regularmente 24% 45% 30%

No existen lineas de mando 25% 30%
. " - i 43% 25%

E personal no se identifica con la mision y vision de la compafiia

Fuente: Los autores 100% 100% 100% 100%

En el proceso de gestiéon de calidad (ver cuadro 6), los problemas detectados
como relevantes se enfocan hacia la falta de control, seguimiento y mantenimiento

de sistema de gestion de calidad.

Cuadro 6. Problemas detectados en el proceso de gestidn de calidad

Problemas Proceso de Gestion de crseilerupealerusealerusen

Calidad
No se lleva la implementacion del sistema de gestion de calidad 70% 80% 33% 20%
No se presentan informes de auditoria periodicos 15% 10% 34% 35%
No hay claridad del rol de funciones por parte del ingeniero 33% 45%
auditor
No existe evaluaciones al desempefio por cada cargo 15% 10%
Fuente: Los autores 100% 100% 100% 100%

En el proceso de servicios de ingenieria (ver cuadro7), los principales problemas
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van orientados a hacia el personal, funciones y distribucion de planes de trabajo.

Cuadro 7. Problemas detectados en el proceso de servicios de ingenieria
Problemas de Proceso de Servicios de

Ingenieria
Se carece de personal idoneo para cada proyecto 60% 55% 20%
No se establece un rol de funciones para los diferentes cargos
durante cada proyecto
No se evalua financieramente de manera exaustiva cada
proyecto
No se revisa la estructuracion tecnico - presupuestal de los
proyectos al momento de enviarlos para ser gestionados sus 30%
recursos
No se distribuye bien los diferentes planes de trabajo 20% 15% 50% 30%
Se distribuye de manera incosistente los diferentes cronogramas
de los proyectos
Fuente: Los autores 100% 100% 100% 100%

GRUPO1 GRUPO2 GRUPO3 GRUPO4

30% 25%

45%

20%

De acuerdo al porcentaje otorgado a los problemas por cada proceso, se procedio
a tabular en una matriz el 100% de los problemas y los procesos. A través de un
Pareto se identificaron en orden ascendente el 80% de los problemas de esta

manera se analizaran los mas relevantes (ver cuadro 8).
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Cuadro 8. Matriz de priorizacién de procesos (Pareto)

PROCESO PROBLEMAS Frecuencia

Acum

Grupol Grupo2 Grupo3 Grupo4 Totales Frecuencia

Gestién de Calidad

Gestién Financiera

Compras

Gestion Financiera
Compras

Gestion Humana

Servicios de Ingenieria
Gestion Estrategica

Gestion Estrategica

Servicios de Ingenieria
Gestion Humana
Gestién de Calidad

Gestion de Calidad
Gestién Humana

Gestién Financiera

Gestion Humana

No se lleva la implementacion del sistema de gestion de
calidad

203%

No existe una previa planeacion técnica de los
proyectos que vaya de la mano con la gestion de
recursos economicos

173%

No se realiza control al proceso de compras

154%

Se carece de flujo de caja lo que entorpece el proceso
de proyecto y cumplimi con los tiempos

151%

No existe un responsable de manejar las compras, todos
los hacen

138%

No estan definidas las funciones por cada puesto de
trabajo

135%

Se carece de personal idoneo para cada proyecto

135%

Se carece de especialistas para cada proyecto

130%

En ocasiones no se establecen planes de trabajo
acordes al plan estrategico de la compafiia

128%

No se distribuye bien los diferentes planes de trabajo

115%

No se evalua al personal regularmente

99%

No se presentan informes de auditoria periodicos

94%

No hay claridad del rol de funciones por parte del
ingeniero auditor

78%

B personal no se identifica con la mision y vision de la
compania

68%

No existe una buena comunicacién entre lo solicitado en
cada autorizacion de giro y la gestion financiera

58%

No existen lineas de mando

55%

No se establece un rol de funciones para los diferentes

8%

16%

22%
28%

34%

40%

45%
51%

56%

61%
65%
69%

2%

75%

7%
80%

Servicios de Ingenieria 30% 25% 55% 2% 82%
cargos durante cada proyecto
No quedan registros de las cotizaciones efectuadas

Compras . 25% 20% 45% 2% 84%
para realizar una compra

Servicios de Ingenieria No se evalua financieramente de manera exaustiva cada 45% 45% 20 86%
proyecto

Gestién Humana Existe alta rotacién del personal 0% 43% 43% 2% 88%

Gestion Estrategica Falta realizar seguimiento durante cambios o ajuste del 15% 2506 0% 206 89%
proyecto

Gestion Estrategica Falta con'unlcac!on sobre los fnpreylstos de los 3506 350 1% 91%
proyectos a los interesados financieros

Gestion Estrategica No ex‘lste una planeaclfﬁn aterrizada,los proyectos 10% 24% 34% 1% 92%
cambian cuando son ejecutados

Compras Falta re.allzar seguimiento a proveedores pa.ra mejorar 33% 33% 1% 94%
convenios, descuentos y evitar tantos tramites

Gesti6n Estrategica Se cuenta con poco tiempo para planear los proyectos 33% 33% 1% 95%

Compras Se realizar mas 3 cotizaciones pero siempre se elegi al 30% 20% 1% 96%
mismo proveedor
No se revisa la estructuracion tecnico - presupuestal de

Servicios de Ingenieria los proyectos al momento de enviarlos para ser 30% 30% 1% 97%

i )S SUS recursos

Gestién de Calidad No existe evaluaciones al fio por cada cargo 15% 10% 25% 1% 98%

Servicios de genleria Se distribuye de manera incosistente los diferentes 20% 20% 1% 99%
cronogramas de los proyectos

Gestion Financiera EL centro de costos no se ha organizado bien 18% 18% 1% 100%

Compras Compras no efectivas 0% 0% 100%

Compras Compras se realizan sin previa planeacion 0% 0% 100%

Compras a proceso de compras esta documentado pero no se o% o% 100%
aplica

Compras No se conoce el proceso de compras 0% 0% 100%

Totales 600% 600% 600% 600% 2400% 100%

Fuente: Los autores

Al enfocarse en el 80% de los problemas se identifica que los procesos criticos y a

los cuales se les dard prioridad son los que se observan en el cuadro 9.

Cuadro 9. Priorizacion de problemas por proceso
Proceso %Problemas

Gestion Financiera 16%
Gestion de Calidad 16%
Gestion Humana 15%
Compras 12%
Gestion Estrategica 11%
Servicios de Ingenieria 10%

Total 8
Fuente: Los autores
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Segun el cuadro 9, se observa que los problemas detectados se generan en los
procesos de soporte como lo son: Gestion Financiera, Gestion de Calidad, Gestion
Humana, Gestion de Compras y Gestion Estratégica. El proceso de Servicios de
Ingenieria se ve impactado por estos procesos de apoyo por la falta del personal

idéneo para prestar un servicio especializado a los clientes.

A partir de los resultados obtenidos se podria inferir que los procesos de soporte,
no estan generando el apoyo necesario para el buen desempefio de la
organizacioén, lo que impacta a los procesos de cara al cliente, es por esto que se
analizara y se buscaran propuestas que permitan mejorar el desempefo de estos

procesos dentro de la empresa.

Para validar el impacto de cada problema en los procesos que se identificaron
como criticos, se analizara la participacion de cada problema en orden ascendente

(ver cuadro 10).

Cuadro 10. Priorizacién detallada de los problemas por proceso
No existe una previa planeacién técnica de los proyectos que vaya de la mano con la
gestion de recursos economicos
Problemas Proceso de Se carece de flujo de caja lo que entorpece el proceso de proyecto y cumplimiento con 6% 16%
Gestion Financiera los tiempos
No existe una buena comunicacion entre lo solicitado en cada autorizacion de giro y la
gestion financiera
No se lleva la implementacion del sistema de gestion de calidad 8%
No se presentan informes de auditoria periodicos 4% 16%
No hay claridad del rol de funciones por parte del ingeniero auditor 3%
No estan definidas las funciones por cada puesto de trabajo 6%
Problemas Proceso de No se evalua al personal regularmente 4% 15%
Gestion Humana El personal no se identifica con la mision y vision de la compaiia 3%
No existen lineas de mando 2%
Problemas Proceso de No existe un responsable de manejar las compras, todos los hacen 6% 12%
Compras No se realiza control al proceso de compras 6%
En ocasiones no se establecen planes de trabajo acordes al plan estrategico de la 5%
comparfiia 11%
Se carece de especiali para cada proyecto 5%
Se carece de personal idoneo para cada proyecto 6%
= ~ B - 10%
No se distribuye bien los diferentes planes de trabajo 5%
Fuente: Los autores 80%

7%

2%

Problemas Proces de
Gestién de Calidad

Problemas Proceso de
Gestion Estrategica

Problemas de Consultoria

El cuadro anterior fue el insumo para iniciar la segunda sesion de grupo, esta

informacion fue analizada por todos los participantes y a partir de ella se inicié con
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la definicion de un problema por cada proceso critico para realizar el diagrama de
causa — efecto, analizando causas y proponiendo acciones de mejora entre el

equipo de trabajo.

A continuacion se presentara el resumen del diagrama causa- efecto generado
para cada proceso, para el proceso de gestion financiera (Ver cuadro 11), se
identifica la necesidad de contar con el personal idéneo, que tenga funciones y
responsabilidades claras y contar con un plan financiero congruente con los

objetivos de la empresa.

Cuadro 11. Resumen del andlisis diagrama causa - efecto del proceso de gestion financiera
Proceso Problema / Efecto Factor Causas Subcausas Accién propuesta
nla nla nla

Maquinariay equipos [nra [nra n/a
n/a na n/a
Se carece de profesionales i 1. un profesional ista para cada

Desorganizacion e informabilidad de

con conocimiento para cada proyecto en su|proyecto
la planeacion de los proyectos p proy proys

estructuracion 2. Contar con un banco de hojas de vida listas)

1. Establecer mecanismos por los cuales el profesional
encargado no tenga excusa para no informar
2. Realizar comites mensuales con todos los

B profesional a cargo del proyecto no

Poca comunicacion entre el area .
informa sobre los recursos necesarios para

Metodo técnica y area administrativa

el proyecto
proy departamentos
L Se toman decisiones sin tener en 1. Penalizar sino se lleva a cabo el seguimiento del
Lagestion de recursos cuenta a5 roms e psdon No se conocen las prioridades de cada  |sistema para evitar malas decisiones
eccno;n \cols no se planea impactar proceso en terminos economicos 2. Realizar comites mensuales con todos los
AR, . acorde alos proyectos
Gestion Financiera efectua:nsyu departamentos
1. Establecer Planificacion semanal de insumos y mano
proyectados por los
: . - de obra e informar a administracion los cambios de
servicios de ingenieria )
manera escrita
Insumos y Mano de Obrao [No se cuenta con un plan financiero, |La gerencia no cuenta con un plan general y .
N Y -on e 2. Levantar un plan estrategico y que este sea
Recurso Humano se trabaja al dia a dia. especifico para la gestion financiera

congruente con el plan de gestion financiera
3. Controlar a traves de indicadores estrategicos el
cumplimiento de los objetivos de la gerencia general

n/a na n/a
Medio Ambiente o Entorno  |n/a n/a n/a
nla nla n/a
h/a h/a nla
Materiales [nia |n/a n/a

[n/a [nra n/a

Fuente: Los autores

Al examinar el proceso de gestion de calidad (ver cuadro 12), se identifica que
este no se monitorea constantemente por parte de la gerencia general, lo que

impide medir el desempefio del sistema de gestion de calidad.
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Gestion Calidad

B sistemade gestion de

calidad no se monitorea

constantemente, no se
mantiente

Maquinariay equipos

Cuadro 12. Resumen del andlisis diagrama causa - efecto del proceso de gestion de calidad
Proceso Problema / Efecto Factor Causas Subcausas Accién propuesta
n/a nla na

|

nla
nfa

n/a
n/a

n/a

Metodo

Existe informalidad en los procesos,
no se llevan a cabo como se
encuentran documentados.

1. No se conocen los procesos

cumplimiento a estos procesos

2. No se exige desde la gerencia general el

1. Monitorear mensualmente a traves de los indicadores
de gestion el desempefio de los procesos
2. Realizar comites mensuales con todos los

departamentos

No se controlan los procesos de la
organizacion

Falta de direccionamiento por parte de la
gerencia general

1. Monitorear mensualmente a traves de los indicadores
de gestion el desempefio de los procesos
2. Realizar comites mensuales con todos los

departamentos

Mano de Obra o Recurso
Humano

No existe un responsable de liderar y
hacer seguimiento a la

implementacion

La gerencia general no a designado a un
responsable directo

1. Delegar un representante de la gerencia
2. Exigir el reporte de la gestion de la organizacion por

parte de la gerencia general

Falta de compromiso por todo el
personal sobre la importancia del

sistema de gestion de calidad

Falta de conocimiento sobre el impacto de
cada puesto de trabajo hacia el cliente

1. Levantar un plan estrategico y compartirlo con todo el
personal

2._Iniciar con un plan de capacitacién de SGC

nla nla na

Medio Ambiente o Entorno  [p/a nla nla
n/a nla n/a
na na

Materiales

[n/a

[va

[na

|

Fuente: Losautores

Para el proceso de gestion humana (ver cuadro 13), se identifica en el analisis

causa — efecto que el

personal

no tiene claridad de sus funciones vy

responsabilidades, a lo que los participantes proponen actualizar manual de

funciones y comunicar al empleado.

Cuadro 13. Resumen del anélisis diagrama causa - efecto del proceso de gestién humana

Problema / Efecto

Gestion Humana

Los puestos de trabajo
no cuenta con funciones

yr i bien

Factor Causas Subcausas Accién propuesta
nfa na n/a
Maquinariay equipos n/a n/a n/a
h/a 'ﬂ_/a n/a

1. Designar el de actualizar y

Metodo

No se encuentra documentadas
todas las funciones y
responsabilidades del personal

No existe un responsable de ejecutar y
monitorear esta actividad

manual de funciones
2. Comunicar al colaborar sus funciones
3. Monitorear el cumplimiento de las funciones a traves

de indicadores de gestion y evaluacion de desempefio

No se implementa el manual de
funciones por perfil

Las funciones no estan actualizadas

1. Designar el de actualizar y

manual de funciones

2. Comunicar al colaborar sus funciones

3. Monitorear el cumplimiento de las funciones a traves

definidas

Mano de Obrao Recurso
Humano

H colaborador no conoce al 100%
sus funciones y lo que espera la

gerencia de ellos

Bl jefe inmediato no comunica formalmente

las funciones y responsabilidades del cargo

1. Gerencia general debera exigir que el colaborador
conozca la importancia de su puesto de trabajo y como
impacta al desempefio de la empresa

No existe un responsable para esta
actividad

No se a designado un responsable

1. Designar el responsable de esta actividad

Medio Ambiente o Entorno

n/a

n/a

n/a

Materiales

n/a

n/a

n/a

Fuente: Los autores

El proceso de compras al ser analizado (ver cuadro 14), se encamina a tener una

vision clara del responsable del proceso de compras, definir un plan de compras y

medir el desempefio y gestion del proceso.
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Cuadro 14. Resumen del anélisis diagrama causa - efecto del proceso de compras

Compras

Problema / Efecto

H proceso de compras
carece de un lider o
responsable directo

Factor Causas Subcausas Accién propuesta
na nfa nfa
Maquinariay equipos n/a n/a n/a
h/a 'ﬂ_/a n/a
1. Desiganr un responsable directo del proceso de
compras

Metodo

No se conoce el proceso de compras
y quien es el responsable

La gerencia no ha desigando a un
responsable directo

2. Establecer un plan de compras de acuerdo a la
estrategia de la empresa

3. Monitorear el proceso de compras (indicadores de
gestion)

Las compras se realizan de manera
informal

La gerencia no controla el proceso de
compras

1. Desiganr un responsable directo del proceso de
compras

2. Establecer un plan de compras de acuerdo a la
estrategia de la empresa

3. Monitorear el proceso de compras (indicadores de
gestion)

Mano de Obrao Recurso
Humano

Todas las personas pueden realizar
compras

La organizacion es muy pequefia para que
haya un encargado de este proceso

1. Desiganr un responsable directo del proceso de
compras

2. Establecer un plan de compras de acuerdo a la
estrategia de la empresa

3. Monitorear el proceso de compras (indicadores de
gestion)

Medio Ambiente o Entorno

n/a

n/a

n/a

Materiales

na

n/a

n/a

Fuente: Los autores

El proceso de gestion estratégica (ver cuadro 15), carece de control por parte de

la Gerencia General, no se monitorea la organizacibn como un todo y se trabaja

de manera reactiva, el personal propone levantar un plan estratégico, conocer los

objetivos y estrategias de la empresa.

Gestion Estrategica

Faltade control en el
proceso de gestion
estrategica

Maquinariay equipos

Cuadro 15. Resumen del andlisis diagrama causa - efecto del proceso de gestion estratégica
Proceso Problema / Efecto Factor Causas Subcausas Accién propuesta
n/a n/a n/a

[

[a

[n/a

nfa

nfa

n/a

Metodo

Los proyectos no son congruentes
con el plan de la gerencia

1. B personal gerencial realiza funciones
operativas dejando a un lado las
estretegicas

2. La gerencia no comunica a todas sus

area el plan estrategico

No existe un plan estrategico

1. Levantar un plan estrategico y compartirlo con todo el
personal

2. Monitorear el plan a traves de indicadores de gestion
por procesos

La gerencia no comunica los objetivos y las
estrategicas

1. Levantar un plan estrategico y compartirlo con todo el
personal

2. Monitorear el plan a traves de indicadores de gestion
por procesos

No se realiza un analisis y evaluacion
del de la or

Se limita al concepto de consultores

parte de la gerencia

i6n por’

externos y subjetiva de la
organizacion

1. Levantar un plan estrategico y compartirlo con todo el

personal

2. Monitorear el plan a traves de indicadores de gestion
or procesos

Mano de Obrao Recurso
Humano

No se cuenta con funcionarios
altamente competentes

No se tienen Procesos de seleccion
eficientes

1.Establecer un sistema de seleccion eficiente el cual nos
permita evaluar al personal y elegir el profesional
indicado

2. Contar con un banco de hojas de vida actualizado

Gerente General no cuenta con
suficiente tiempo para llevar control

de la operacion

La operacion es pequefiay se cae en la
operatividad mas que en la estrategia

1. Designar a un representante de la gerencia que lleve
control de la organizacion

2. Comunicar a todo nivel los objetivos y la estrategia

Personal contratado no va con el
enfoque de la gerencia

Medio Ambiente o Entorno

Mejorar los procesos de seleccion de

1. Redefinir el proceso de seleccion de personal teniendo
en cuenta la estrategia de la organizacion

n/a

ersonal
n/a

n/a

[n/a

n/a

Materiales

nla
nla
na

n/a
na
n/a

[

[n/a

Fuente: Los autores

El proceso de servicios de ingenieria (ver cuadro 16), cuyo problema es definido

como: se carece de personal técnico especialista para cada proyecto, tiende a ser
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causado por los procesos de seleccion que se manejan de manera informal y la

falta de evaluacion al desempefio del personal.

Cuadro 16. Resumen del andlisis diagrama causa - efecto del proceso de servicios de ingenieria

Proceso

Servicios de
Ingenieria

Problema / Efecto

Se carece de personal
técnico especialista para
cada proyecto

Factor

Maquinariay equipos

Causas

Subcausas

Accién propuesta

n/a n/a n/a
na na n/a
n/a n/a n/a

Metodo

Proceso de seleccion deficiente

acuerdo a perfil de cargos

para terminarla rapidamente

1. No se realiza un proceso de seleccion de

2. La actividad se realiza de manera informal

1.Establecer un sistema de seleccion eficiente el cual nos
permita evaluar al personal y elegir el profesional
indicado

2. Contar con un banco de hojas de vida actualizado

3. Actualizar perfil de cargos y manual de funciones

No se evalua el desempefio de los
profesionales

cada perfil de cargo

No se cuenta con indicadores definidos por

1. Establecer una evaluacion de desempefio
2. Actualizar perfil de cargos y manual de funciones

Mano de Obrao Recurso
Humano

No se cuenta con funcionarios

No se tienen Procesos de seleccion

1.Establecer un sistema de seleccion eficiente el cual nos
permita evaluar al personal y elegir el profesional
indicado

2. Contar con un banco de hojas de vida actualizado

Personal contratado no va con el
enfoque de la gerencia

personal

Mejorar los procesos de seleccion de

1. Redefinir el proceso de seleccién de personal teniendo
en cuenta la jia de la or 6

n/a n/a n/a

Medio Ambiente o Entorno  [p/a nla nla
h/a h/a n/a

na na n/a

Materiales |:/a |:/a n/a
[n/a [nia n/a

Fuente: Los autores

Una vez se realiz6 el andlisis de causa -

efecto para cada proceso, se pudo

detectar que la mayoria de propuestas o planes de accion van dirigidos a redefinir

un plan estratégico o comunicar el plan estratégico existente de manera que cada

departamento conozca y defina su propio plan siendo congruente con la

estrategia. Otro punto importante es designar el personal idébneo que cumpla con

el perfil que la Gerencia General tiene establecido para el cumplimiento de

objetivos de la organizacién y del cliente, por lo que es necesario revisar,

redisefiar o mejorar el proceso de gestion humana.

La comunicacion al interior de la organizacién es un factor clave que debera

monitorearse Yy trabajarse a través de la mejora de los procesos que se proponen

ser intervenidos.
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5.2 PRIORIZACION DE LOS PROCESOS

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a través del analisis de Pareto por
procesos y sus resultados (ver cuadro 9.). Y partiendo de las acciones propuestas
por los colaboradores de la empresa en el diagrama causa - efecto, en donde se
evidencio: falta de claridad de los objetivos, planes e indicadores por cada
proceso, falta de seguimiento y control al sistema de gestién de calidad, falencias
con el personal idéneo para cada puesto de trabajo, falta de claridad en funciones
y responsabilidades, necesidad de mejorar la comunicacién entre areas; los
autores proponen gque se dé prioridad al desarrollo de un plan accion enfocandose
fuertemente en la mejora de los procesos de Gestion Estrategia y Gestion
Humana para eliminar en gran proporcion las causas que generan los problemas

detectados.

e Proceso de Gestion Estratégica. Este proceso es la clave y directriz de la
organizacion, es el corazon de la empresa, por lo tanto debe direccionar a
enfrentar eficazmente las oportunidades y amenazas del entorno a partir de las
fortalezas y debilidades de la organizacién, generando objetivos y estrategias
claras para cada uno de los procesos y participantes. La Gerencia de TL
INGEAMBIENTE debera comunicar los planes y realizar seguimiento a estos
para que se puedan llevar a cabo las metas.

e Proceso de Gestion Humana. Teniendo en cuenta que la administracion del
recurso humano tiene como objetivo generar, mantener y desarrollar al

colaborador para el logro de los objetivos propios como de la organizacion, es
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necesario que este proceso alinee sus objetivos y estrategias de acuerdo a los
objetivos y estrategias organizativas. Es importante resaltar que la empresa en
su esencia presta el servicio de ingenieria donde el capital humano influye en

el buen desempefio de la organizacion y en la satisfaccion de los clientes.

5.3 ESTABLECIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA DE LOS PROCESOS
CRITICOS DE VALOR

Teniendo en cuenta que los autores proponen intervenir en los procesos de
Gestidn Estratégica y Gestibn Humana a continuacion se presentan los principales

objetivos para cada proceso:

Proceso de Gestion Estratégica:

1. Revisar y actualizar la propuesta de valor de la organizacion y su estrategia
competitiva. Dado que la empresa y sus grupos de interés desconocen de los
objetivos planteados por la organizacion y de las estrategias de cada
departamento para cumplir con la estrategia general de la empresa, se debe
revisar y actualizar la estrategia y como esta logra generar valor a largo plazo
para los inversionistas. Es importante tener claro el enfoque de la organizacién
y si este se encuentra orientado hacia la productividad (mejorando la estructura
de costos o aumentando la utilizacion del activo) o hacia el crecimiento
(aumentando las oportunidades de ingresos o mejorando el valor de los

clientes).
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2. Definir los objetivos financieros y estratégicos. Estos deben ir orientados hacia
el cliente, los procesos, el capital humano y administrativo.

3. Definir las estrategias organizativas. Estas deben ser las requeridas para lograr
los objetivos financieros y estratégicos orientados hacia el cliente, los
procesos, el capital humano y administrativo.

4. Definir los indicadores que me permita medir las estrategias organizativas.
Para esto se sugiere 3 por proceso.

5. Redisefiar la mision y vision de la empresa.

6. Medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos. A través del seguimiento

de los indicadores por procesos en comités mensuales.

PROCESO DE GESTION HUMANA:

1. Redisefiar el proceso de reclutamiento y seleccién de personal

2. Redisefar el proceso de contratacion de personal

3. Actualizar perfiles de cargo alineados con la estrategia de la organizacion

4. Redisefar el proceso de induccién y entrenamiento del personal. Soportar a
través del entrenamiento del personal la estandarizacién de los procedimientos

5. Redisefiar el proceso de evaluacion de desempefio enfocandose en los

indicadores de gestion resultantes de cada proceso.

De acuerdo a los objetivos propuestos, a continuacion el plan de accion a seguir

para cada proceso:
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Cuadro 17. Plan de accidn propuesto parael proceso de gestion estratégica de TL INGEAMBIENTE

PLAN DE ACCION PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

OBJETIVO

ACCION

RESPONSABLE

FECHA INICIO

FECHA DE

MATERIAL DE

Identificar el valor que busca crear la
organizacion para los diferentes grupos de

Gerente General y Lideres de

TERMINACION

APQOYO

Encuesta de Satisfaccion de

L N 06/05/2013 10/05/2013 proveedores, clientes,
. interés ( clientes, p . p .
1. Revisar y actualizar la propuesta de valor accionistas y colaboradores
dela ) su ) " colaboradores, etc)
y v Definir la base sobre la cual competira en el Gerente Generaly Lideres de Encuesta de Satisfaccion de
futuro la organizacion (Estrategia de 0Ces0s y 06/05/2013 10/05/2013 proveedores, clientes,
Productividad o Estrategia de Crecimiento) P accionistas y colaboradores
Detallar los objetivos financieros y estrategicos
2.De||v|rllos objetivos financieros y de acgerdq a la estrategia definida pari‘i la - Gerente General y Lideres de 06/05/2013 1410512013 Mediciones actuales a los
estratégicos organizacién. Que debe lograr la organizacion  [procesos procesos
para alcanzar la estrategia
Detallar para cada proceso las estrategias a . .
h . Gerente G |y Lid d Medi tuale I
realizarse para conseguir los objetivos erente Generaly Lideres de 15/05/2013 12/06/2013 lclones actuales alos
- . - procesos procesos
3.Definir las estrategias organizativas. financieros y estrategicos
Comunicar las estrategias organizativas a los Gerente General y Lideres de 14/06/2013 14/06/2013 Reunion fuera de la empresa
lideres de cada proceso rocesos
Analizar los indicadores actuales Gerente Generaly Lideres de 20/06/2013 02/07/2013 Contratacion de personal de
rocesos Apoyo en Calidad - Profesional
B ) . ) Validar si estos permiten medir las estrategias de |Gerente General y Lideres de 04/07/2013 18/07/2013 Contratacion de personal qe
4.Definir los indicadores que me permita medir |cada proceso rocesos Apoyo en Calidad - Profesional
las estrategias organizativas. T i 6
o ganizaty: Detectar brechas y redefinir indicadores Gerente Generaly Lideres de 22/07/2013 26/07/2013 Contratacion de personal qe
rocesos Apoyo en Calidad - Profesional
Implementar indicadores y responsables por Gerente General y Lideres de 30/07/2013 30/08/2013 Contratacién de personal qe
proceso (3 por proceso) procesos Apoyo en Calidad - Profesional
Analizar la mision y visién actual Gerente General y Lideres de 06/05/2013 14/05/2013 Contratacion de personal de
procesos Apoyo en Calidad - Profesional
Qorrparar la mision y \{lslon V.S. Objetivos Gerente General y Lideres de 14/05/2013 20/05/2013 Contratacién de personal qe
- L P financieros y estrategicos procesos Apoyo en Calidad - Profesional
5.Redisefiar la mision y vision de la empresa. - — — - -
Ajustar misién y vision de acuerdo a la estrategia | Gerente General y Lideres de Contratacién de personal de
o 29/05/2013 02/09/2013 N .
de la or procesos Apoyo en Calidad - Profesional
@Iemnla y comunicar misioén y vision atodo  |Gerente General y Lideres de 02/09/2013 06/11/2013 Contratacion qe personal qe
nivel procesos Apoyo en Calidad - Profesional
Monitorear el cumplimiento de los objetivos a . .
Gerente General y Lideres de Contratacion de personal de
traves de los indicadores / comites mensuales de Y 06/05/2013 06/11/2013 P
6.Medir el cumplimiento de los objetivos gerencia procesos Apoyo en Calidad - Profesional
estratégicos - — - -
Generar planes de accion para dar cumplimiento |Gerente General y Lideres de 04/06/2013 06/11/2013 Contratacion de personal de

a los objetivos

procesos

Apoyo en Calidad - Profesional

Fuente: Los autores
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Cuadro 18. Plan de accidn propuesto parael proceso de gestion humanade TL INGEAMBIENTE
PLAN DE ACCION PROCESO DE GESTION HUMANA

OBJETIVO ACCION RESPONSABLE FECHA INICIO FECHA FIN APO
Analizar el proceso de reclutamiento y seleccion |Drecior financieray Crear Departamento de RRHH -
P Y ini iva / 9/08/201 03/10/2013 Apoyo contratacion personal
actual e . .
de la direccién apoyo en calidad - Profesional
Realizar referenciacion competitiva de los Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
procesos de reclutamiento y seleccion de inis iva / 07/10/2013 24/10/2013 /Apoyo contratacion personal
personal de la direccién apoyo en calidad - Profesional
1.Redisefiar el proceso de reclutamiento y Detectar brechas y establecer el proceso Directora financiera y Grear Departamerjto de RRHH -
" " . administrativa / Representante 16/10/2013 17/10/2013 Apoyo contratacion personal
seleccion de personal mejorado a traves de un diagrama de flujo .
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
Implementar el proceso mejorado administrativa / Representante 28/10/2013 31/10/2013 /Apoyo contratacion personal
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
. Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
Cont: [ tualizado de he d
o con un benco aclualzaco ce fojas de / 06/05/2013 16/07/2013 Apoyo contratacion personal
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
Revisar el proceso de contratacion actual administrativa / Representante 27/05/2013 31/05/2013 /Apoyo contratacion personal
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Actualizar el proceso de contratacion segdn Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
. p» 9 administrativa / Representante 04/06/2013 07/06/2013 Apoyo contratacion personal
. normatividad vigente .
2.Redisefiar el proceso de contratacién de de la direccion apoyo en calidad - Profesional
personal Detectar brechas v establecer el proceso Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
y ) P . administrativa / Representante 11/06/2013 13/06/2013 Apoyo contratacién personal
mejorado a traves de un diagrama de flujo .
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
Implementar el proceso mejorado i iva / 17/06/2013 21/06/2013 Apoyo contratacion personal
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
Identificar cargos existentes administrativa / Representante 08/05/2013 10/05/2013 /Apoyo contratacion personal
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
3.Actualizar perfiles y descripciones de cargo |Actualizar perfiles y descripciones de cargo
P Y P 9 alizar p Y P 9 va / 28/05/2013 07/06/2013 Apoyo contratacion personal
alineados con la estrategia de la organizacion |segun la estrategia de la ort . " , .
de la direccién apoyo en calidad - Profesional
Directora financiera y Crear Departamento de RRHH -
Realizar entrega de perfiles y descripciones de . . -
administrativa / Representante 15/05/2013 17/05/2013 Apoyo contratacién personal
cargo actualizadas al colaborador . " i .
de la direccion apoyo en calidad - Profesional
Analizar el proceso de induccién y entrenamiento Dtref:tora financiera y o
actual / Repl 12/08/2013 16/08/2013 Auditorfa Externa de RRHH
de la direccion
) Directora financiera y
Realizar referenciacion competitiva de los . .
) / Repl 20/08/2013 23/08/2013 Auditoria Externa de RRHH
- . . p de induccién y o . "
4.Redisefiar el proceso de induccion y de la direccion
entrenamiento del personal Incluir en el proceso de induccién y Directora financiera y
entrenamiento la estandarizacion de los administrativa / Representante 26/08/2013 30/08/2013 Auditoria Externa de RRHH
procedimientos de la organizacion de la direccion
Directora financiera y
Implementar el proceso mejorado administrativa / Representante 02/09/2013 30/09/2013 Departamento RRHH
de la direccién
Analizar el proceso de evaluacion de desempefio Directora financiera y o
actual / Repl 28/10/2013 31/10/2013 Auditoria Externa de RRHH
de la direccién
Realizar referenciacion competitiva de los Directora financiera y
- " de ion de fio en el / Repl 06/11/2013 06/11/2013 Auditoria Externa de RRHH
5.Redisefar el proceso de evaluacion de N "
sector de la direccién
desempefio enfocandose en los - — — o - -
de gestion resultantes de cada proceso. Incluir los indicadores de gestion de los procesos |Directora financiera y
) alos que pertenece el colaborador dentro de la  |administrativa / Representante 31/10/2013 01/11/2013 Auditoria Externa de RRHH
medicion del desempefio de la direccién
Directora financiera y
Implementar el proceso mejorado administrativa / Representante 01/11/2013 13/11/2013 Auditoria Externa de RRHH

de la direccién

Fuente: Los autores

La inversion para realizar los planes de accidon propuestos tiene un valor

aproximado de $ 13.960.000, puesto que para llevar a cabo el 100% de las

actividades se tendra que designar un responsable que realice la implementacion

y el seguimiento, teniendo en cuenta esto y en comun acuerdo con la Gerencia

General se propone la contratacion de un profesional recién egresado en

ingenieria industrial por un tiempo minimo 6 meses bajo la supervision y asesoria

de un consultor de calidad por un tiempo minimo de 3 meses.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Al analizar los resultados del diagndstico de los procesos de la organizacion
y sus problemas, se evidencio que los procesos criticos para la empresa
son en su gran proporcion las actividades de soporte como: Gestion
Financiera, Gestibn de Calidad, Gestibn Humana, Compras, Gestion
estratégica.

Una vez definido y unificado un problema por cada proceso critico, se
comprobdé a través del diagrama de causa-efecto y las propuestas de
mejora, la necesidad de intervenir planteando acciones especificas en los
procesos de Gestion Estratégica y Gestion Humana pues de esta manera
podrian solucionarse la mayoria de problemas detectados por los miembros
de la organizacion.

Las actividades propuestas para mejorar el proceso de Gestion Estratégica
permitira unificar y alinear las capacidades de la empresa, actuar de
manera mas proactiva en lugar de reaccionar teniendo un panorama claro
de los objetivos estratégicos, medir el progreso a largo plazo, mejorar la
asignacion de recursos y generar valor a todos los grupos de interés.

Las actividades propuestas para mejorar el proceso de Gestion Humana
conseguira desarrollar las capacidades del talento humano para el logro de

los objetivos propuestos por la Gerencia actualizando los perfiles y
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descripciones de cargo de acuerdo a la estrategia de la organizacion y
redisefiando los procesos de reclutamiento, seleccidn, contratacion,
induccion y evaluacion de personal que permitiran brindar servicios de
consultoria y proyectos de excelente calidad con el personal adecuado,
ademas de ser eje para que se mantenga la estandarizaciéon de procesos
interiorizando la estrategia de la empresa en el colaborador.

La Gerencia General de TL tiene la responsabilidad de adelantarse a los
cambios actuales y futuros del entorno y debe disefiar y comunicar los
planes para alcanzar los objetivos y estrategias que generaran valor a los

grupos de interés.

6.2 RECOMENDACIONES

Para dar cumplimiento al plan de accidén propuesto es importante que el
Gerente General de la organizacion se comprometa a participar de las
actividades o designar un representante para garantizar la implementacién
del plan, asignando responsabilidades y recursos, ademas de revisar
peribdicamente los procesos asegurando el éptimo desempefio de la
organizacion.

Mantener una comunicacion permanente sobre la ejecucion del plan. Una
vez realizadas las actividades propuestas divulgar y asegurar que todo el

personal conoce de la estrategia y objetivos de la empresa relacionandolos
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en las actividades del dia a dia, siendo motivados a través de la medicion
de indicadores contando con el respaldo y apoyo de los directivos de la
organizacion.

La gerencia general debera realizar una revision mensual con los lideres de
proceso para revisar el desempefio y cumplimiento de objetivos, asignando
recursos, responsables, implementando acciones de mejora y realizando
seguimiento a estas acciones.

Es necesario que los dirigentes de la organizacién cada afio realicen un
proceso autoevaluacion, redisefio y cambio para mantener una eficacia
continua y el desarrollo de las capacidades de la empresa logrando de esta

manera mantener una ventaja competitiva sostenible.
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