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Resumen

La presente investigacion tuvo como finalidad generar una guia para el manejo
de la gestion de una mediana empresa ubicada en la ciudad de Quito, y el

mejoramiento organizacional que requiere dicha empresa.

El trabajo inicio con la verificacion de las teorias referentes a la gestion por
procesos, para sustentar de manera concreta el modelo propuesto, considerando a este

tipo de sistema como el lineamiento principal de la propuesta.

Para el levantamiento de la informacion se aplicaron las técnicas de la
entrevista, encuesta e incluso la observacion, las que permitieron recabar los datos
necesarios para entender la situacion actual de la empresa, asi como las necesidades
que deben considerar en el disefio planteado. Segun los instrumentos aplicados, la
entidad tiene la necesidad de mejorar su organizacion interna, por cuanto ha ido
creciendo de manera paulatina desde sus inicios, no solo en cartera de clientes sino
también en personal y oferta de servicios. Este aumento del tamafio del negocio
generd la necesidad de aplicar una metodologia de gestion que le permita mantener

la calidad de sus servicios, y por tanto competitiva en el mercado.

Para la realizacién de la propuesta se identificaron los procesos que generan
valor, aquellos que deben acompariarlos de manera directa como los comerciales y
de abastecimiento; ademas de los estratégicos y de apoyo. En funcién de estos
procesos, se realizé el esquema de operacién del sistema, considerando la adaptacion
del concepto de mejora continua. Los procesos se han detallado, asi como sus
elementos principales como politicas, documentos e indicadores de gestion, que

permitiran medir el cumplimiento de las actividades.

Palabras clave: Sistema; gestion; procesos; modelo; calidad: propuesta
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Introduccion

La gestion por procesos representa una herramienta de la administracion
moderna que permite manejar la gestion organizacional desde el enfoque de los
procesos y sus actividades. En ese sentido, es utilizada por varias empresas que
buscan sustentar la administracion de una manera ordenada, basada en las principales
acciones que debe realizar para generar su valor y satisfacer las necesidades de sus
clientes. El actual proyecto constituye un esfuerzo por evaluar el estado actual de la
gestion de laempresa CDM S.A. y sustentar el disefio de un sistema de gestidén basado
en procesos.

El sistema de gestion por procesos partié del levantamiento de necesidades de
la empresa, con una perspectiva enfocada en aquellas acciones que realiza la entidad
para generar valor para sus clientes. Luego de comprender cuales son las actividades
que generan valor, se procedié a disefiar el mapa de procesos, considerando como
parte de las tareas operativas a las de comercializacion y abastecimiento directo. Asi
también, se identificaron aquellos procesos estratégicos que desde la gerencia deben
ser efectuados, y los de apoyo que permiten administrar los recursos para asegurar la
continuidad operacional de la organizacion. Como parte del sistema de gestién se
incluyo la mejora continua, que debe enfocarse a los procesos que generan valor para
la empresa.

La propuesta incluyo6 el detalle de cada uno de los procesos identificados en el
levantamiento realizado, sus principales politicas, sus insumos y productos, su
flujograma e incluso indicadores de gestion que permitan medir el cumplimiento de
los procesos. Finalmente, para lograr el éxito de la aplicacion del modelo de gestion,
se presentaron unas pautas para aplicar antes, durante y después de la implementacion
del sistema propuesto.

Planteamiento del problema

El problema se sintetiza en la siguiente interrogante:
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¢ Cudl seria el disefio de un sistema de gestién por procesos para la empresa de
servicios de ingenieria y construccion orientada a la industria, CDM S.A. para

mejorar la administracion y ejecucion de proyectos?
Objetivos
Objetivo general

Disefiar un Sistema de gestidn por procesos para la compafia de servicios de
ingenieria y construccion orientada a la industria CDM S.A. para mejorar su

desempefio empresarial y ejecucién de proyectos.
Objetivos especificos

e Sustentar los aspectos tedricos y metodologicos de la gestion por
procesos, como herramienta de la administracion moderna para el
desempefio empresarial y la mejora continua.

e Efectuar un diagndstico de la empresa CDM S.A., en funcién de la
observacion y aplicacién de técnicas de levantamiento de informacion
para la identificacién de las operaciones actuales y los problemas que
afectan el desempefio empresarial.

e Plantear un sistema de gestién por procesos para la aplicacién en la
empresa CDM S.A. mediante la identificacion, definicion y
descripcién de los procesos; y de indicadores de medicién y control de
los mismos; que constituya una guia de organizacién interna para las
companfias dedicadas a servicios de ingenieria y construccion

orientadas a la industria.
Justificacion

Desde una postura académica, el estudio permitird confrontar con la realidad
los conocimientos adquiridos durante la maestria, con la finalidad de reforzarlos, a la
vez, es también un aporte académico, el profundizar en la administracién por

procesos para un sector especifico como las compafias dedicadas a servicios de
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ingenieria y construccién orientadas a la industria, al construirse un documento que
servira de referente para futuras investigaciones

Desde una perspectiva practica, los conocimientos aplicados se direccionaran
a la resolucién de los problemas que atraviesa actualmente la empresa CDM S.A.
relacionados con su gestion interna, desarrollando un sistema de gestidn por procesos

adecuado a las actividades administrativas, operativas y estratégicas que lleva a cabo.

13



Capitulo primero

Gestion por procesos

1.1. Gestidn por procesos

La administracion como disciplina, siempre se ha direccionado en establecer
los lineamentos para lograr el 6ptimo funcionamiento de todos los componentes que
intervienen en las organizaciones, sean humanos, técnicos, financieros o de cualquier
otro tipo. En este sentido, han surgido diversos modelos de gestién que pretenden
dotar a la administracion de una metodologia clara la cual seguir. Se pueden
mencionar, por ejemplo, el modelo de gestion funcional que “pone énfasis en los
departamentos por funciones” (Riba 2002, 61) y en el que se definen limites
administrativos y jerarquias para agrupar los recursos internos segun diversas
actividades como menciona Summers (2006, 204); el modelo de gestion por
resultados en el que “...se establece un marco desde el cual el manager puede
negociar con el empleado, definir el rumbo y fijar los objetivos que hay que alcanzar”
(Diaz de Santos 2004), y en el que, para Sagi y Grande (2004, 161), permite el
alineamiento de los esfuerzos y los recursos individuales y colectivos, con la
estrategia, metas y objetivos primarios de la organizacién, y el modelo de gestion por
procesos, en el que todos los componentes organizacionales estan configurados y
agrupados de acuerdo con las actividades que intervienen en la produccion, pues
como seflala Medina (2005, 112) “son finalmente los procesos y no los departamentos
o las areas funcionales de la organizacion las que producen los bienes o servicios que
se facturan en un negocio. Es decir, los que crean valor para una organizacion”. Para
este autor, la rapida expansion de este modelo de gestién, se debe a que estéd
direccionado a crear valor y manejar los procesos transversalmente.

La gestién por procesos es la metodologia mediante la cual se identifican,
definen, interrelacionan, optimizan, operan y mejoran los procesos de una
organizacion de acuerdo con Tovar (2012, 20). Sin embargo, para este autor este tipo
de manejo permite una administracion completa de todas las actividades y

procedimientos que “agregan valor” a los bienes o servicios en beneficio de clientes
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externos e internos; superando asi el enfoque tradicional basado solamente en la
supervisién de los departamentos.

Al poder identificar y evaluar cada actividad que interviene en un proceso,
existe una cantidad mayor de datos cuantitativos y cualitativos a interpretarse, que
facilitan la evaluacion de indicadores tales como efectividad, competitividad, costos,
entre otros; facilitando la mejora continua y la toma de decisiones.

En una empresa tradicional, todos los recursos estdn divididos en
departamentos o areas que cumplen ciertas funciones, y que dificilmente se integran
de forma coordinada. Una organizacién por procesos interrelaciona todos los
procesos Yy los alinea hacia el logro de la satisfaccion del usuario. Para Andreu y
Martinez (2011) las diferencias entre la gestién funcional o por procesos son
importantes y reflejan el grado de mejoria que puede lograr una organizacion. Estas

diferencias se presentan en la tabla 1:

Tabla 1. Diferencias entre la gestién por procesos y la gestién por funciones

GESTION GESTION POR

FUNCIONAL PROCESOS
El departamento Importancia "per se” Eslab6n de un proceso
Enfoque Como se hace Qué se hace
Compromiso Cumplimiento Resultados
Eficacia y efectividad Efectividad parcial Eficacia global
Orientado a Tareas Resultados
Orientacién Al producto Al cliente
Adaptacion al cambio Dificil Facil
Comunicacion horizontal  |Escasa Fluida
Logica vs creatividad Logica tayloriana Creatividad
Responsabilidad Frente a jefes funcionales |Frente al jefe del proceso
\Valor Por especializaciéon \Valor afadido
Control Jerarquico Autocontrol
Comunicacion Descendente Horizontal
Enfoque resultados Productividad \Valor anadido
Jerarquia Jefe Equipo
Forma de trabajo Formal, rigida Flexible, innovadora
Apta para entornos De demanda previsible De demanda cambiante
Enfoque externo Mercado Cliente
Decisiones Centralizadas Compartidas

Fuente: (Andreu y Martinez 2011, 164)
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Como sugiere latabla 1, la gestion funcional se ve caracterizada por un manejo
altamente jerarquico, rigido, centralizado, que aporta valor mediante la
especializacion en el trabajo del personal, y que se orienta al producto y no al cliente,
como si lo hace la gestion por procesos. La gestion funcional tiene, como debilidad,
el contar con diversas actividades que no agregan o generan valor en el bien o
servicio, y, por tanto, no producen satisfaccion para el cliente, lo que se traduce en
desperdicio de recursos e inconsistencias entre los objetivos departamentales y
generales. Mediante una gestion por procesos las diversas areas trabajan de forma
coordinada e interrelacionada, mejorando aspectos como la comunicacién interna, y
evitando actividades redundantes o duplicadas segin Andreu y Martinez (2011, 163),
y se centra especialmente en los procesos que contribuyen con valor para la
organizacién con enfoque en el cliente o consumidor.

El manejo por procesos facilita la evaluacion de los mismos, y proporciona la
posibilidad de establecer diversas prioridades sobre los procesos mas relevantes, y la
identificacion de fallas y la mejora de los errores detectados. La vision de todos los
procesos de la organizacion da una pauta para entender cémo se movilizan los
recursos internos, e inclusive fortalece la capacidad para asignar mayor inversion a
los procesos que agregan valor, y reducir los costos innecesarios por procesos que no
aportan a los bienes o servicios producidos.

Otro factor importante es la posibilidad de evaluar cada proceso respecto de
los objetivos organizacionales, y de los objetivos definidos para cada proceso. Por
esto Jiménez (2011) propone que un modelo de gestidén por procesos requiere una
estructura organizada en funcién de los objetivos establecidos y de los responsables
0 propietarios de cada proceso. Ademas, para una correcta aplicacion del modelo se
necesita contar con documentacion que respalde la identificacion y disefio de los
procesos empresariales. En esta documentacion suelen estar definidos los
indicadores, que son simplemente medidas relacionadas con el desempefio del
proceso y que facilitan la evaluacion.

Segun Andreu y Martinez (2011, 140) el propésito de un modelo de gestion
por procesos es lograr los resultados esperados y los objetivos propuestos, y no
centrarse en las tareas o procedimientos individuales. Segun los autores, es comun

que, en un gran numero de organizaciones, sean grandes, medianas o pequefias, cada
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componente humano destine sus esfuerzos Gnicamente a la tarea que le corresponde,
generando individualismo y desinterés por los resultados globales. En el modelo de
gestion por procesos, el esfuerzo de cada uno debe encaminarse a la consolidacién de
los mismos procesos para lograr los resultados esperados.

Como resultado de este modelo se pueden lograr importantes ventajas segun
Jiménez V. (2011), como el aumento de la eficacia y la productividad, la reduccién
de costos innecesarios, mejora de la calidad, reduccion y mayor control en los plazos
y tiempos de produccidn, identificacion de los responsables de cada proceso y

procedimiento, entre otras ventajas.

1.2. Procesos

Los componentes primordiales de un modelo de gestién por procesos son
justamente los procesos organizacionales. Segun Mufioz (2009, 225) en el &mbito
empresarial un proceso es el ordenamiento sistémico y secuencial de las actividades
necesarias para que una organizacién produzca bienes o servicios. Por su parte, la
ISO 9000 (2015) define proceso como el conjunto de todas las operaciones que
intervienen y se relacionan entre si para transformar las entradas en resultados.

Pérez (2010, 51) entiende al proceso como la organizacion secuencial de
operaciones que generan valor para el usuario o cliente final, y que tienden a repetirse.
Un proceso abarca una serie de operaciones secuenciales que estan destinadas a tomar
un input o entrada (que puede ser materia prima, datos, requerimientos, informacion,
entre otros), para transformarlo mediante una secuencia de actividades en la que se
involucran recursos (personas-materiales) o factores (informacion, factores fisicos),

y dar como resultado una salida u output, como muestra el grafico 1:
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RECURSOS | FACTORES
{Personas - Matorisles | infoemasion - Fisicos)
SECUENCIA DE
INPUT / ENTRADA OUTPUT / SALIDA CLIENTE
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PRODUCTO - QSP PRODUCTO - QSP EMPRESA

ACTIVIDADES
GESTION + Interactian
+ y ¢ Gestionan
-+ CAUSA L . EFECTO .—I

Grafico 1. Proceso
Fuente: (Pérez 2010, 53)

Como se observa en el Grafico 1, en el proceso interviene una secuencia de
actividades que pueden ser gestionadas, pues aqui intervienen los diversos recursos
tales como personas, materiales, informacién y equipamiento o maquinaria. Esta
secuencia es el factor causal que tendra, como efecto, un producto o salida para el
cliente interno o externo. El cliente interno sera todo el personal o area de la empresa
que recibe el producto o resultado de un proceso, como informacion, datos, o
productos semiprocesados. El cliente externo sera quien recibe el producto
terminado, ya sea el usuario o consumidor, o los distribuidores 0 mayoristas, por
ejemplo.

Ya se menciond las entradas, las secuencias y las salidas como elementos del
proceso, sin embargo Pérez (Pérez 2010) afiade dos elementos maés, los controles y
los limites. Los controles corresponden a los procedimientos que permiten definir si
el proceso esta funcionando correctamente, mientras que los limites son la definicion
de la amplitud y profundidad del proceso, es decir, los criterios que establecen las
unidades que gestionan el proceso, sus interacciones, elementos y factores.

Al identificar los procesos en una organizacion se pueden identificar diversas
clases dependiendo del tipo de rol que tienen en la cadena de valor. Para Tovar y

Mota (2007) se dividen en procesos clave y procesos de soporte, sin embargo,
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Cervera (2002), adoptando una postura de gestion de calidad, identifica cuatro tipos

de procesos: estratégicos, operativos, de apoyo y de medida:

e Procesos estratégicos: Son aquellos procesos de una organizacion que
proporcionan guias, no generan valor afiadido, pero son necesarios y
definen la misidn, el valor, la estrategia, la politica y los objetivos del
sistema de gestion de calidad.

e Procesos operativos: Se pueden definir como los necesarios para
realizar el producto, son los propietarios del conocimiento de la
organizacion, es decir, disponen del know- how propio, en general
todos ellos generan y aportan valor. Otra caracteristica es que el cliente
es el inicio y final del ciclo.

e Procesos de apoyo: Son los que proporcionan recursos, equipos,
materiales, personas, etc., necesarios para la operacion de los procesos
operativos.

e Procesos de medida: Como puede desprenderse por su nombre son los
necesarios para el seguimiento y medicion de los procesos, los
productos y los propios de gestion del sistema de calidad. (Cervera,
2002, p. 36)

No obstante, para la organizacién por procesos pueden identificarse tres tipos
principalmente, tal como lo sefiala la norma ISO (Sistemas de Gestion de la Calidad
- Fundamentos y Vocabulario 2015), estos serian los procesos de direccién, los

procesos sustantivos o agregadores de valor, y los procesos adjetivos o de soporte.

1.3. Cadena de valor

El modelo de gestion por procesos puede tomar como base la cadena de valor
propuesta por Michael Porter en la que se establecian actividades de apoyo y
actividades primarias. El modelo de Porter tiene la facultad de “identificar las

actividades, funciones y procesos de negocio que se ejecutan durante el disefio, la
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produccion, la comercializacion, la entrega y el soporte de un producto o servicio”
(Sanchez 2012, 34).

Otra definiciéon dice que “es una sucesion de acciones realizadas con el
objetivo de instalar y valorizar un producto o servicio exitoso en un mercado” (L
Cadena de Valor de Michael Porter 2016, 12), lo que permite relacionarla con un
proceso, 0 macroproceso. El siguiente grafico muestra la cadena de valor de Porter
segun Pérez (2010):

PERSOMAS
INFRAESTRUCTLURA

PROVEEDORES

IDENTIFICACION CREACION VENTA
DEL MERCADO PRODUCTO O PRODUCCION SERVICIO
(Competidores){*) SERVICIO ENTREGA

Comunicacién con el CLIENTE
GESTION: Planificacién y Contral

MERCADO
ACCIONISTAS
+ ACCIONISTAS

+ CLIENTES

SATISFACCION

LA J

Grafico 2. Cadena de Valor segun Porter
Fuente: (Pérez 2010, 112)

En la cadena de valor se presentan las principales actividades que intervienen
en la transformacion de productos o servicios, para su llegada a los clientes o
accionistas, con la finalidad de satisfacer sus necesidades o requerimientos. Para
Francés (2011) la cadena de valor permite diagnosticar la posicién de la organizacion
frente a la competencia y definir las acciones para alcanzar una ventaja competitiva.
La cadena de valor refleja los principales procesos necesarios para producir un bien
0 servicio, y los procesos que brindan apoyo, a los cuales se puede afiadir los procesos

estratégicos o directivos necesarios para administrar el resto de procesos

1.4. Levantamiento de procesos

Para el disefio de un modelo de gestion por procesos se debe, necesariamente,
identificar los procesos que forman parte de la organizacién. Mediante la cadena de

valor de Porter puede realizarse el primer acercamiento a los macroprocesos, sin
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embargo, el levantamiento de procesos consiste en definir las actividades y/o
procedimientos, responsables y recursos que integran a cada subproceso.

Para Restrepo (2005) el levantamiento se realiza mediante una serie de pasos
que forman parte del mejoramiento de procesos. Las etapas consideradas por este
autor son: la identificacion, definicion y medicion de procesos, cada uno con sus

respectivas fases:

¢ Identificacion del proceso
o Documentar actividades
o Definir limites del proceso
o Detallar quien es el propietario del proceso.
e Definicién del proceso
o Graficar el proceso
o Levantar un esquema del proceso
e Sistema de medicion del proceso y puntos de control
o Determinar tiempos de respuesta, calidad, costo y servicio (absolutos o
de productividad)
o Decidir sistema de medicion

o Establecer donde se surtira la medicion.

Para Hitpass (2017, 280) las etapas son diferentes. Se inicia con la realizacién
de reuniones con usuarios y participantes de los procesos, y posteriormente se
presentan al cliente quien realizara la revisién de los mismos. Se realizan y aclaran
correcciones y posteriormente se realiza el redisefio y documentacion de los procesos.
La etapa final del levantamiento es la realizacion del informe.

Ante todo, debe considerarse que el levantamiento de proceso requiere el
contacto con la realidad organizacional, pues mediante la observacion y la entrevista

se recupera la informacion necesaria para describir al proceso en su totalidad.
1.5.1SO 9001

El sistema ISO 9001 es llamado asi por sus siglas en inglés: International
Organization for Standardization, y consiste en la agrupacion de criterios

relacionados con la implementacién de un Sistema de gestion de la calidad en las
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organizaciones. A partir del afio 2008, como parte de este sistema, se promueve la
identificacion de procesos, por lo cual es un sistema coherente con la gestion por
procesos, como sugieren Fontalvo y Vergara (2010, 70), para mantener la eficacia en
las organizaciones la ISO 9001 toma el concepto de procesos para el analisis de una
entidad interrelacionada y sistémica. La interrelacion de los procesos se direcciona al
cumplimiento de estandares en beneficio de la satisfaccion del cliente.

Para el afio 2015 la 1ISO 9001 fue actualizada y en su estructura incorpora
temas referentes al liderazgo, planificacion, soporte, operacion, evaluacion del
desempefio y mejora. De acuerdo con Pérez y Munera (2007, 47) para la ISO la
orientacion por procesos es un elemento esencial en la busqueda de la calidad. Para
este modelo los procesos deben estar correctamente identificados, y por consiguiente
sus elementos: entradas, salidas, proveedores, clientes del proceso y normativa o

controles.

1.6. Aplicacion de la gestion por procesos

Dentro de la aplicacion de la gestidn por procesos, pueden mencionarse varios
cambios o modificaciones respecto de una organizacion por funciones. Los cambios
se deben principalmente a que todos los recursos se organizan sobre la base de los
procesos. Por esta razén uno de los primeros indicios de la aplicacion de un modelo
de gestion por procesos es el mapa de procesos.

El mapa de procesos es la representacion grafica de los procesos de una
organizacién, en la que se agrupan en procesos estratégicos o directivos, agregadores
de valor, claves o sustantivos, y procesos de soporte, adjetivos o de apoyo.

Para Andreu y Martinez (2011) el mapa de procesos es:

...una representacion grafica que incluye una serie de procesos, distribuidos
en los tres apartados descritos anteriormente: estratégicos, criticos y de soporte, que
tiene como entrada los requerimientos del cliente y como salida su satisfaccion. Debe
tratarse de una representacion sencilla que ofrezca una vision general y sirva de punto
de partida para desplegar cada proceso con su diagrama de flujo, relacionando los
diferentes subprocesos con los procesos a que afectan, creando representaciones que
incluyan entradas, salidas, indicadores, etc. (p. 162)
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Como menciona el autor, el mapa de procesos trata de agrupar graficamente
los procesos identificados en la organizacion, y la forma en que estos interactian

entre si. En el grafico 3 se observa esta relacion:

PROCESOS ESTRATEGICOS
3 PLANIFICACION MEJORA -
ESTRATEGICA €  CONTINUA

—»{mvu:'ﬂmmv:m—T

PROCESOS CRITICOS

REQUISITOS DEL CLIENTE

31LN3IND 130 NOIDJV4SILYS

GESTION [ GESTION
N ALMACEN | RRHH.
PROCESOS DE SOPORTE

Gréfico 3. Ejemplo de mapa de procesos
Fuente: (Andreu y Martinez 2011, 163)

Otro aspecto relevante a tomar en cuenta en la aplicacion de la gestion por
procesos es la documentacién del proceso, misma que se la suele realizar mediante
un grafico que muestra todas las operaciones que se realizan, el flujo que sigue el
proceso y los responsables que intervienen en cada operacion, a esto se lo conoce
como diagrama de flujo.

Para Andreu y Martinez (2011):

Llamamos diagrama de flujo de un proceso a la representacion grafica de
forma ordenada y secuencial de todas las actividades que constituyen el mismo. En el
diagrama de flujo del proceso deben aparecer todas las actividades que lo integran,
bien sea de manera individual o agrupadas en subprocesos, de tal manera que no
guede ninguna fuera del mismo. El tamafio de cada proceso debe ser tal que permita
encontrar un responsable para cada uno de ellos. (163)

Adicionalmente al diagrama de flujo debe especificarse toda la informacion
relevante relacionada con el proceso. Andreu y Martinez (2011) menciona que cada

proceso se identifica o define por la siguiente informacion:
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. Una identificacion con un nombre que lo exprese con claridad

y la fecha, asi como su responsable.

. La mision u objeto del proceso.

. La definicion de los productos o servicios a los que afecta.

° El inicio y fin del proceso.

° La representacion grafica de su desarrollo (diagrama de flujo).
o La documentacion necesaria.

El punto de partida del mapa de procesos tiene que ver con la necesidad del
cliente, y sobre todo parte de la mision por la que ha sido creada la empresa. En el
mapa se distinguen claramente los procesos de acuerdo a su clasificacion, pero debe
también mostrarse su relacion principal, para entender como interactlan entre si, y
como llegan a cumplir la generacion de valor para el cliente; con esto, se busca la

satisfaccion del cliente, como la principal meta de toda empresa.

El diagrama de flujo constituye una herramienta muy utilizada para procesos,
porque permite validar la secuencia de actividades que tiene el proceso, ademas de
quién las realiza y cdmo se relacionan con otras tareas. Al ser visual, este diagrama
proporciona informacion inmediata de cémo es un proceso, facilitindose el
comprender como se obtiene el resultado deseado. (Miranda, Chamorro y Rubio,

Introduccion a la gestion de la calidad 2007, 76)

A continuacion, se presentan los principales simbolos, que se utilizan de

manera estandar para los diagramas:
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Inicio o final del diagrama

Realizacién de una actividad

Decisién

Documentacion

Base de datos

Relacion entre partes del diagrama

Direccion del flujo de proceso

Grafico 4. Simbologia para diagramas de flujo
Fuente: (Miranda, Chamorro y Rubio, Introducciéon a la gestién de la calidad 2007, 76)
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Capitulo Segundo

Diagnéstico de la empresa CDM S.A.

2.1. Generalidades de la empresa CDM S.A.

La empresa Construccién Disefio y Montaje - CDM S.A. ha logrado consolidar
una cartera de clientes que le ha permitido mantenerse en el mercado por mas de 10
afios, pero en dicho periodo ha sufrido diversos problemas que le han impedido crecer
y expandir sus operaciones debido a una gestién que inicié de manera empirica en el
afo 2005. En los primeros afios como microempresa, CDM se destac6 como ofertante
de servicios innovadores y especializados en el desarrollo de proyectos e
implantacion de soluciones en el sector industrial enfocandose en la calidad del
servicio y la satisfaccion del cliente. Para el afio 2008 pas6é a conformarse como
sociedad anonima en busca de alcanzar un mercado geografico mas grande, sin
embargo, desde sus inicios la principal debilidad de la empresa fue la ausencia de una
gestion interna que permita un funcionamiento éptimo de las &reas de la organizacion.

La empresa ha logrado cumplir con todos los proyectos en los que ha
participado, de manera efectiva y satisfactoria para el cliente, sin embargo, lo ha
logrado con dificultades debido a diversos problemas, tales como: descoordinacion y
nula comunicacién entre areas; ausencia de practicas para la seleccion, reclutamiento
y capacitacién del personal; falta de planificacion y seguimiento a proyectos; errores
en la realizacion de obras; reelaboracién de trabajos; devoluciéon y recompra de
insumos; aumento de costos; entre otros. En sintesis, aspectos propios de la cadena
de valor empresarial se han visto afectados, como la logistica interna y externa, el
aprovisionamiento, la gestién de recursos humanos y sobre todo, las operaciones.

Todo esto ha hecho evidente la necesidad de contar con un sistema de gestion
gue permita mejorar el manejo interno, mejorar la claridad en operaciones y en las
funciones del personal, y llevar un seguimiento adecuado a los resultados alcanzados,
tanto operativa como financieramente. Cabe mencionar, ademas, que en los ultimos

dos afos la empresa se ha mostrado interesada en obtener la certificacion de calidad
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ISO 9001 sin lograrlo con éxito, lo que hace pensar que lo mas factible seria el
desarrollo de un sistema de gestion por procesos.

2.1.1.Resefa

Los inicios de la organizacién se remontan al afio 2005, en el cual surgié como
una iniciativa familiar con el nombre comercial CDM Construccion Disefio y
Montaje bajo el concepto de ofrecer servicios especializados para el desarrollo de
proyectos y soluciones para el sector industrial, en el campo de la construccién,
disefio y montaje. Desde los primeros afios de actividad el servicio busco posicionarse
como una alternativa de calidad en ingenieria e implementacién, con soluciones
integrales, oferta llevada a cabo mediante equipos de talento humano altamente
capacitados. Cabe destacar que una de las premisas de la organizacién siempre fue el
impulsar la actualizacion de conocimientos y experiencia en los continuos cambios e

innovaciones tecnologicas.

Tres afios después, en el afio 2008, la empresa se formaliz6 como sociedad
anonima, bajo la denominacion Construccion Disefio y Montaje S.A. CDMSA, lo
que fue el resultado del prestigio ganado ante el sector industrial por la busqueda de
una calidad constante en la entrega de servicios. Para el afio 2015 la empresa inici6
el proceso para lograr la certificacion de calidad 1SO 9001:2008; cuando se hizo

evidente la necesidad de contar con la estandarizacion de procesos.

2.1.2.Marco estratégico

El marco estratégico de la organizacion esta definido por la mision y vision

empresarial, y los valores empresariales:
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Mision

e “CDMSA tiene la misidn de ofrecer soluciones integrales de ingenieria y ejecucion
de proyectos para el sector industrial con seguridad, innovacion y responsabilidad,
aportando valor agregado a nuestro trabajo”.

Grafico 5. Misién
Fuente: Documentacién de CDMSA

e “Para el 2018 ser una organizacion lider en el desarrollo y ejecucion integral de
proyectos de ingenieria en el mercado nacional, consolidando nuestro trabajo con
calidad, seguridad y sello de garantia, siendo amigables con el medio ambiente y
satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes con innovacion y excelencia”..

Grafico 6. Vision
Fuente: Documentacién de CDMSA

Los valores corporativos sefialados por la organizacion, como elementos

presentes en la prestacion del servicio, son los siguientes:

e Trabajo en equipo
e Respeto

e Orientacion al cliente
e Liderazgo

e Responsabilidad
e Creatividad

e Puntualidad

e Honestidad

e Lealtad

e Seguridad

e Excelencia

e Compromiso
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2.1.3.Estructura organizacional

La estructura organizacional de la empresa ha cambiado con el pasar de los
afnos, pues el organigrama se actualiza anualmente para dar paso a los puestos que se
van formando con motivo de satisfacer las demandas y requerimientos de los clientes.
Al momento del diagnostico la estructura organizacional se present6 de la siguiente

manera:

cansTRUCCION
“! uuuuuuuuuuuuuuuu

GERENTE GENERAL

GERENTE DE

EJECUCION

* SUPERINTENDENTE
(POR PROYECTO)

SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE SUPERVISOR SUPERVISOR DE SUPERVISOR
EJECUCION SEGURIDAD INDUSTRIAL Y aa/ac COMPRAS FINANCIERO Y
(ELECTRICO-MECANICO) SALUD OCUPACIONAL CONTARLE
ADMINISTRADOR ASISTENTE DE ASISTENTE DE ASISTENTE DE ASISTENTE ASISTENTE
LOGISTICA COMPRAS BODEGA CONTABLE FINANCIERA

GRUPO DE TRABAIO
OPERATIVO

Cédigo: SGC-OD-003
Fecha de Elaboracian: 22/08/2014

[ ruestos pendientes de contratacion conforme I empresa o requiera
Cargos actualmente con responsable

* Bl nimero de SUPERINTEN DENTES y sus mandos, dependen del nimero de Proyectos en Ejecucidn,

Grafico 7. Organigrama estructural
Fuente: Documentacién de CDMSA

La empresa se compone por doce personas en puestos fijos, distribuidos en: 2
personas en cargos ejecutivos, 6 trabajadores administrativos y 4 en cargos
operativos. A esto se suma una cantidad variable de trabajadores temporales, pues
depende de la magnitud de cada proyecto, sin embargo, el rango més frecuente se

ubica entre los 7 y 20 trabajadores temporales.
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La cadena de valor empresarial esta constituida por las siguientes actividades,

2.2. Cadena de Valor empresarial
acogiendo el modelo de Porter:

Grafico 8. Cadena de valor
Elaboracién: Marcelo Mufioz
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2.3. Resultados del levantamiento de informacion

Como parte de la investigacion de campo se planifico la realizacion de
encuestas y entrevistas, pues se considerd que, para fundamentar debidamente el
disefio de procesos, se deberia partir de la percepcion de quienes estan en contacto
directo y continuo con las actividades, y por ende, con los problemas que se generan
al no existir estandares, politicas o normas que regulen los procesos organizacionales.

Las encuestas se realizaron a las 12 personas que conforman la némina fija de
la empresa, y se efectud con la finalidad de establecer, por parte de los trabajadores,
la deteccion de problemas y la necesidad de implementar un sistema de gestién
basado en procesos.

Las entrevistas se realizaron a los cargos ejecutivos (gerente general y gerente
de ejecucion de proyectos) y tres cargos de supervision (supervisor de compras,
supervisor financiero y contable; y supervisor de seguridad y salud ocupacional).
Mediante las entrevistas se buscd conocer como los cargos de niveles jerarquicos
altos y medios perciben actualmente a la organizacion, sus problemas y posibles vias
de solucion.

A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de los

instrumentos
2.3.1.Andlisis de la entrevista

De acuerdo con las entrevistas la empresa ha tenido un desempefio positivo
durante los ultimos afios, lo que le ha permitido crecer organizacionalmente e
incrementar la cartera de clientes. Es decir, que, desde la perspectiva del cliente, la
empresa se ha posicionado como oferente de servicios de calidad, con puntualidad y
profesionalismo, sin embargo, los inconvenientes se presenten en su ambito interno.

El Gerente General supo explicar que el manejo de la empresa inicié de forma
empirica, pero fue formalizandose con el pasar de los afos, sin embargo, ciertos
mecanismos de trabajo adquiridos se han mantenido, aunque esto implique que haya
elementos de gestién administrativa que no se estan llevando a cabo, como
actividades de planificacion y control. Para otras areas como ejecucion y compras, la
necesidad mas evidente es la de establecer procesos que permiten agilizar y mejorar

la coordinacion y comunicacion entre ambas.
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Adicionalmente, la falta de estandarizacion en las actividades llevadas a cabo
es un factor que afecta el consumo de recursos, sobre todo tiempo, y que reduce la
eficiencia y productividad; no obstante, este problema no ha tenido un impacto fuerte
en los resultados empresariales debido a la experiencia adquirida por el personal de
las distintas areas, por lo cual, pueden presentarse problemas con mayor frecuencia
por la falta de una normativa que regule a la organizacion, durante las fases de
desarrollo y crecimiento empresarial, por el ingreso de una cantidad mayor de
personal. También se evidencia la ausencia de indicadores de gestion, o la posibilidad
de aplicarlos al no existir una definicién concreta de las acciones y el tiempo en que
deberian llevarse a cabo, o simplemente por la variacion en la forma de ejecutar los
procedimientos. De modo que la falta de procesos ha impedido el levantamiento de
informacion que permita controlar y evaluar cuantitativamente los proyectos y
actividades internas de la entidad. En el caso del &rea financiera contable, si se aplican
procesos muy estandarizados propios del proceso contable, lo que ha disminuido los

riesgos de errores.

2.3.2.Andlisis de la encuesta

La encuesta se realiz6 con el objetivo de establecer la percepcion del personal
de la organizacion sobre los problemas que se generan debido a la falta de un modelo
de gestion por procesos. Para la ejecucion de las encuestas se definié una fecha con
la gerencia general y la gerencia de proyectos, en la que pudiera contarse con la
presencia y tiempo del personal en las instalaciones de la empresa, por lo que el
levantamiento de datos se efectud sin problemas. Cabe notar que las respuestas de
cada pregunta se limitaron a dos alternativas, una positiva y una negativa, con la
finalidad de evitar la ambigledad de respuestas que impidan establecer, con claridad,
el estado actual de los procesos de la organizacion.

A continuacidn, se presentan los resultados por cada pregunta, mediante tablas

estadisticas de frecuencia y graficos porcentuales.
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1) ¢ Tiene total conocimiento de las funciones correspondientes a su cargo?

Objetivo: Definir si el personal tiene necesidad de conocer las funciones inherentes

a Su cargo.
Tabla 2. Conocimiento de las funciones de su cargo
ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 10 83%
No 2 17%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Conocimiento de las funciones de su cargo

Gréfico 9. Conocimiento de las obligaciones de su cargo

Elaboracion: Marcelo Mufioz

m Si

® No

La mayor parte del personal estd consciente de las obligaciones que corresponden a

su cargo actualmente, mientras que un 17% dice no estarlo. Hay que considerar en

este punto que, en su mayoria, el personal tiene experiencia y ha laborado varios afos,

mientras que el personal que se ha integrado en el Gltimo afio es quien posee mayores

dificultades para conocer todas las obligaciones de su cargo al no existir ninguna

documentacidén que describa esta informacion.
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2) ¢ Conoce los limites de su responsabilidad dentro de las operaciones de la
organizacion?

Objetivo: Establecer el conocimiento del personal sobre su grado de responsabilidad
en los procesos empresariales.

Tabla 3. Conocimiento de los limites de responsabilidad en las operaciones en las
que participa el personal

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Completamente 1 8%
No conoce 11 92%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacién de campo

Conocimiento de los limites de responsabilidad en las
operaciones en las que participa el personal

= Completamente

= No conoce

Grafico 10. Conocimiento de los limites de responsabilidad en las operaciones en
las que participa
Elaboracion: Marcelo Mufioz

En cuanto a los limites de la responsabilidad que cada empleado tiene, dentro
de los servicios que la organizacion brinda, un 92% considera que no conoce estos
limites. EIl conocer el alcance de las potestades y obligaciones de un cargo es
importante ya que permite que el desarrollo de las operaciones internas sea mas
eficiente, pues cada quien se concentrara en cumplir su rol dentro de los procesos
internos, por lo mismo, el desconocimiento de este hecho provoca una mala

coordinacién, duplicacién de actividades, errores, o problemas similares.
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3) ¢ Tiene problemas para trabajar de forma coordinada con otras areas de

la organizacion?

Objetivo: Determinar la presencia de problemas de coordinacion entre areas.

Tabla 4. Problemas para trabajar de forma coordinada con otras areas de la

organizacién

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 8 67%
No 4 33%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Problemas para trabajar coordinadamente entre areas

mSj

= No

Gréfico 11. Tiene problemas para trabajar de forma coordinada con otras areas de la
organizacion
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El 67% menciona tener problemas para trabajar en coordinacion con otras
areas, lo que confirma lo sefialado en el item anterior, mientras que el 33% dice no
tener este tipo de inconvenientes. En una estructura funcional como la que maneja
actualmente la organizacion, cada area se encarga de funciones especificas, que, sin
embargo, deben funcionar de forma conjunta e integrada para lograr resultados
eficientes, tal como lo propone la gestion de negocios por procesos. Los problemas
de coordinacion también se evidenciaron en las entrevistas a los ejecutivos, donde se

menciono sobre todo la falta de coordinacion entre ejecucién y compras.
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4) ¢Considera que existen problemas de comunicacidén entre areas de la
organizacion que afectan la claridad y pertinencia de la informacién trasmitida?

Objetivo: Definir la presencia de problemas de comunicacion entre areas de la

organizacion.

Tabla 5. Existen problemas de comunicacién entre areas de la organizacién

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Con frecuencia 9 75%
Nunca 3 25%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacién de campo

Existen problemas de comunicacion entre areas de la
organizacion

m Con frecuencia

® Nunca

Gréfico 12. Existen problemas de comunicacion entre areas de la organizacion
Elaboracion: Marcelo Mufioz

Los problemas de coordinacién suelen relacionarse también con fallas en la
comunicacion entre areas, como lo muestra un 75% del personal, que presenta algun
grado de dificultad para comunicar o recibir informacion de forma adecuada, al
interactuar con otras areas de la organizacién, mientras que un 25% de encuestados
sefiala nunca sufrir estos problemas. La comunicacion en la organizacion se maneja
mediante el trato verbal directo, y con frecuencia se observa la falta de
documentacion de dichas comunicaciones, lo que produce problemas en el
cumplimiento de requerimientos por tanto los criterios no suelen anotarse o se los
anota de forma incorrecta, a esto se suman diversas situaciones por una mala gestion

de la comunicacion entre areas.
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5) ¢ Considera que las actividades en las que esté involucrado/a se realizan

siempre de la misma manera?

Objetivo: Definir el grado de estandarizacion de las actividades en la organizacion.

Tabla 6. Actividades se realizan de la misma manera

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si, se tienen procedimientos fijos 1 8%
No, se improvisa en la marcha 11 92%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Actividades se realizan de la misma manera

m Sj, se tienen
procedimientos fijos

m No, se improvisa en la
marcha

Grafico 13. Actividades se realizan de la misma manera
Elaboracién: Marcelo Mufioz

El 92% de los encuestados entre el personal de la organizacion opina que las
actividades no se realizan de la misma manera, sino que se improvisan en la marcha,
y por tanto, el gasto en recursos como tiempo, insumos y mano de obra se ve afectado;
no obstante, esto responde en parte a la naturaleza de los servicios, pues cada proyecto
es diferente uno de otro. Sin embargo, en procesos internos y otras etapas como
disefio, planificacion, adquisiciones, estudios de campo, entre otros; la falta de
estandarizacion en procesos afecta la posibilidad de realizar una medicién y control
encaminada a buscar la eficiencia y eficacia.
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6) ¢Considera que las actividades en las que esta involucrado/a se realizan

siempre con los mismos recursos?

Objetivo: Establecer la estandarizacion en el uso de recursos.

Tabla 7. Actividades se realizan de la misma manera con el mismo gasto en recursos

ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Siempre, se suelen utilizar los mismos recursos 4 33%
Nunca, los recursos cambian en cada actividad 8 67%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Actividades se realizan siempre con los mismos recursos

m Siempre, se suelen
utilizar los mismos
recursos

m Nunca, los recursos
cambian en cada
actividad

Gréfico 14. Actividades se realizan de la misma manera con el mismo gasto en
recursos
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El 67% de los encuestados entre el personal de la organizacién opina que
nunca se realizan las actividades con los mismos recursos puesto que estos cambian
en cada actividad, mientras que el 33% dice que siempre se suelen utilizar los mismos
recursos. Estos cambios se producen principalmente por el tipo de procesos en los
que interviene el personal. En procesos de disefio y ejecucion los recursos siempre
variaran en funcion del proyecto, mientras que en las actividades administrativas

existe uniformidad generalmente en los recursos utilizados.
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7) ¢Existen actividades para controlar o supervisar la calidad de las

operaciones en las que esta involucrado/a?

Objetivo: Identificar actividades de control en la organizacion.

Tabla 8. Ejecucién de actividades de control o supervision de calidad

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 6 50%
No 6 50%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Ejecucion de actividades de control o supervision de
calidad

m Sj

® No

Gréfico 15. Ejecucion de actividades de control o supervisiéon de calidad

Elaboracion: Marcelo Mufioz

La mitad de los encuestados coincide en que se llevan a cabo con frecuencia

actividades para controlar o supervisar la calidad en las operaciones de la

organizacion, mientras la otra mitad opina lo contrario. Esto puede deberse a que, en

la ejecucion de proyectos, es comun que se revise continuamente la calidad en el

trabajo que se va realizando, sin embargo, en actividades administrativas, de

planificacion, de comercializacion, entre otros; no es comun que se lleven a cabo

estos controles.
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8) ¢En su opinion la empresa alcanza altos niveles de calidad en los servicios

prestados?

Obijetivo: Identificar el grado de calidad alcanzado por la empresa en la prestacion

de sus servicios.

Tabla 9. Empresa alcanza altos niveles de calidad en sus servicios

ALTERNATIVA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Siempre alcanza altos niveles de calidad 7 58%
Ocasionalmente alcanza altos niveles de calidad 5 42%
Nunca alcanza altos niveles de calidad 0 0%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Empresa alcanza altos niveles de calidad en sus servicios
0%

m Siempre alcanza altos
niveles de calidad

m Ocasionalmente alcanza
altos niveles de calidad

Nunca alcanza altos
niveles de calidad

Gréfico 16. Empresa alcanza altos niveles de calidad en sus servicios
Elaboracion: Marcelo Mufioz

En este item existe una concordancia de todo el personal encuestado, en que
los servicios ofrecidos por la organizacion son de calidad, lo que es resultado del
énfasis que se realiza en el tipo de acabados y procedimientos que se llevan a cabo
en la ejecucién de los proyectos. En las entrevistas se pudo conocer también, que, si
bien existen problemas de gestidn internos, estos nunca han afectado la calidad en los
servicios pues siempre se ha considerado la satisfaccion del cliente como un elemento

clave para el éxito del negocio.
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9) ¢ Tiene problemas para desempefiar sus funciones sin la utilizacion de

manuales de funciones o procesos?

Objetivo: Definir la necesidad de claridad en las funciones que ejecuta el personal.

Tabla 10. Problemas para desempefar funciones sin el uso de manuales de

procesos o funciones

ALTERNATIVA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 6 50%
No 6 50%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacion de campo

Problemas para desempeiiar funciones sin el uso de

manuales de procesos o funciones

mSj

= No

Grafico 17. Problemas para desempefiar funciones sin el uso de manuales de

procesos o funciones

Elaboracién: Marcelo Mufioz

La mitad del personal que formd parte de la investigacion de campo coincide

en que, si se le presentan problemas para desempefiar sus funciones sin el uso de

manuales de procesos o de funciones, mientras que para la otra mitad la situacién no

es grave y no consideran imprescindibles estos soportes. Sin embargo, la

implementacién de procesos trae consigo cambios necesarios que pretenden

estandarizar y normar el funcionamiento interno de la organizacion, lo que aumentara

la necesidad de contar con un manual de procesos o de funciones.
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10) ¢Se registran datos que permitan medir el desempefio, productividad,
eficiencia, eficacia u otro indicador relacionado con las operaciones de la

organizacion?

Objetivo: Determinar la aplicacion de registros para recopilacion de datos que

permitan el célculo de indicadores.

Tabla 11. Posibilidad de aplicar indicadores relacionados con las operaciones de la
organizacion

ALTERNATIVA FRECUENCIA |PORCENTAJE
Si, se lleva un registro con datos 3 25%
No se registra informacion de las operaciones de la
organizacién 9 75%
TOTAL 12 100%

Fuente: Investigacién de campo

Posibilidad de aplicar indicadores relacionados con las
operaciones de la organizacién

m Si, se lleva un registro
con datos

m No se registra
informacion de las
operaciones de la
organizacién

Grafico 18. Posibilidad de aplicar indicadores relacionados con las operaciones de
la organizacion
Elaboracion: Marcelo Mufioz

Para la mayor parte de los encuestados existen problemas para aplicar
indicadores de gestion relacionados con el desempefio de los servicios prestados, por
un lado, debido a que las operaciones no se han estandarizado aun, lo que no permite
que se pueda evaluar o comparar entre dos instancias de un mismo proceso, y por
otro, porque no existen referentes para determinar cual deberia ser el consumo en

tiempo, recursos, tareas o personal de cada operacién.
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2.4, Andlisis FODA

Con la informacion obtenida durante el diagnostico de la organizacion se

estructuré la siguiente matriz FODA, tomando en cuenta que la misma esta

direccionada al ambito de los procesos:

Tabla 12. Matriz de identificacion FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas)

FORTALEZAS

¢ Se atribuye importancia a la calidad

en el servicio.

e La mayoria del personal capacitado

y con experiencia en los servicios
prestados.

e La empresa cuenta con personal
capacitado para encargarse de la
gestion operativa, administrativa,
comercial y logistica.

¢ Apertura total y apoyo a la
implementacion de procesos.

¢ Alto grado de conocimiento del
negocio por parte de los niveles
gerenciales.

DEBILIDADES

e No cuenta con procesos
estandarizados ni normados.

¢ Existen problemas de coordinacion
entre areas.

¢ Existen problemas de comunicacién

en la organizacion.

¢ No existe documentacion o
formatos que apoyen la
estandarizaciéon de procesos.

e Las gestiones administrativa y
operativa se encuentran entre lo
formal y lo empirico.

OPORTUNIDADES
e Posibilidad de acceder a
certificaciones de calidad en
procesos.

e Probabilidad de acceder a nuevos
mercados.

e Potencial adquisicion de una
ventaja en costos al aprovechar
mejor los recursos mediante la
implementacién por procesos

AMENAZAS

¢ Aumento de la competitividad de la
competencia.

e Aumento en las exigencias de la
industria de la construccion en el
cumplimiento de estandares
minimos de calidad
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Capitulo Tercero

Sistema de gestion por procesos

3.1. Aspectos generales del sistema de gestion

Mediante el diagndstico realizado a la empresa, se destacaron sus puntos
fuertes respecto al servicio que brinda, pero también se detectaron las necesidades de
mejora, entre las que cuenta, principalmente, la de estandarizar los procesos de la
entidad con el fin de delimitar funciones, responsabilidades e incluso asegurar
consistencia en la ejecucion de las actividades del servicio y sus operaciones internas.

La presente propuesta parte del diagnéstico efectuado, asi como de la
fundamentacion tedrica revisada, para generar una guia que permita a la empresa
contar con un sistema de gestion por procesos, que ademas de brindar la formalidad
de su funcionamiento, permita asegurar a su clientela un estandar de trabajo, y asi
mejorar su competitividad frente a los deméas competidores del mercado.

Como primer punto se planteo el objetivo y alcance del sistema de gestion por
procesos, como elementos que conforman la base sobre la que se asienta la guia que
se detalla a continuacion, y en la que se desarrolla un analisis de la generacién de
valor para establecer el mapa de procesos. Posteriormente, se detallan los procesos
de acuerdo con su clasificacién general: estratégicos, operativos y de apoyo.
Finalmente, se afiaden lineamientos necesarios para implementar con éxito el sistema

de gestidn por procesos en la empresa.

3.1.1.0Dbjetivo
El objetivo principal de esta propuesta es el siguiente:

“Plantear un Sistema de Gestion basado en Procesos para la empresa
CDMSA, con el fin de promover la mejora de su accionar y permitir el

aseguramiento de la calidad de sus servicios.”
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3.1.2.Alcance

La presente propuesta centra su atencion en los principales procesos que

generan valor en la empresa, asi como en los que son requeridos de manera

imprescindible para garantizar la continuidad operacional de estos. En ese sentido,
partié del andlisis de los procesos que intervienen en la generacién de valor de
empresa, y también se afiadieron aquellos que son necesarios para mantener

funcionalidad de dichos procesos, como parte del sistema de gestion.

3.1.3.Sistema de gestion por procesos

De manera general, el sistema de gestibn por procesos propuesto para

empresa CDMSA se visualiza en la siguiente gréfica:

se
la
la

la

GENERACION DE VALOR

PRUEBA
PROCESOS ESTRATEGICOS
ENTRADAS

A\ 4

‘ PROCESOS . .

PROCESO COMERCIAL ———Pp» EENERADORESBEVALOR PROCESOS LOGISTICOS
A
A 4
SALIDAS
PROCESOS DE APOYO

POLITICAS INDICADORES DOCUMENTOS

PROCESOS

Gréfico 19. Sistema de gestion por procesos para la empresa
Elaboracion: Marcelo Mufioz
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El sistema se enfoca en los procesos que generan valor para la empresa, los
cuales se conectan con el proceso comercial y las operaciones logisticas encargadas
del abastecimiento. Los procesos estratégicos guian el accionar y aseguran la calidad
de los procesos generadores de valor; mientras que los procesos de apoyo generan el
soporte necesario para la continuidad operacional de la creacion de valor para la
organizacion.

El sistema se asienta sobre los procesos levantados y documentados, en
funcion de las necesidades identificadas en el diagnostico, y tambiéen con relacion a
los procesos que generan valor para la organizacion.

Como una parte vital de los procesos, se afiaden las politicas, como
lineamientos que permiten el enfoque de las actividades en funcion del aseguramiento
de la calidad. Estas politicas se han acoplado a cada proceso, para garantizar la
consistencia de la ejecucion de cada tarea, ya que especifican las variables a
considerar en cada punto.

En cada proceso se han incluido indicadores de gestion, que deben ser
aplicados con la periodicidad indicada en cada caso, y de esta manera generar la
informacion necesaria para comprobar que las tareas se efecttan de acuerdo con lo
planificado.

Otro elemento importante del sistema lo constituyen los documentos y
registros, mismos que han sido disefiados para cada proceso y permiten contar con la
informacion necesaria, de manera ordenada y estandarizada, para sustentar el proceso
al cual corresponden.

Finalmente, pero con vital importancia para el éxito del sistema propuesto, se
ha incluido el circulo de la mejora continua, en funcion del modelo de calidad de
Deming, que para el caso parte de la revisidn de posibles mejoras (planifica), incluye
la puesta en préctica de la posible mejora (prueba), mide los resultados concretos
luego de la prueba (evalGa), y como cuarto paso toma la decision sobre la

implementacion de los cambios analizados y probados (implementa).

3.2. Cadena de valor

La identificacion de generacion de valor parte del siguiente anélisis:
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ENTRADAS GENERACION DE VALOR SALIDAS

P DISENO DE PROYECTOS

SERVICIOS A EMPRESAS

EJECUCION DE PROYECTOS

CLIENTES SATISFECHOS
IMPACTO DEL ENTORNO

A 4

NECESIDADES DE LAS EMPRESAS EN: GENERACION DE VALOR MEDIANTE: IMPACTOS DEL ENTORNO:
INGENIERIA MECANICA PROCESOS ORGANIZADOS RENTABILIDAD PARA ACCIONISTAS
INGENIERIA CIVIL INFRAESTRUCTURA BENEFICIOS A TRABAJADORES
INGENIERIA ELECTRICA . EXPERIENCIA PROFESIONAL g RELACIONES CON PROVEEDORES
TELECOMUNICACIONES INSUMOS Y SERVICIOS DE PROVEEDORES PAGO DE IMPUESTOS
ELECTRONICA EN AUTOMATIZACION SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD RESPONSABILIDAD SOCIAL

Grafico 20. Modelo de generacién de valor de la empresa
Elaboracion: Marcelo Mufioz

Como se aprecia en el grafico precedente, la empresa parte de la necesidad de
las organizaciones en cuanto a servicios en ambitos técnicos de construccion, entre
los que incluye la ingenieria mecanica, civil, eléctrica, también las
telecomunicaciones e incluso electrénica en automatizacion y control. EI ambito
principal de la organizacion esta en aquellas empresas de tipo industrial, sobre todo
aquellas que cuenten con plantas de produccién.

La generacion de valor se produce mediante dos procesos principales: el
disefio de proyectos, y/o la ejecucion de proyectos. El primer caso ocurre cuando un
cliente tiene interés por realizar modificaciones en su planta industrial o en sus
instalaciones, y recurre a la empresa para que se le asesore con la identificacion de
su necesidad; posteriormente se procede a realizar el disefio requerido, considerando
un levantamiento técnico y de acuerdo a la experiencia de los ingenieros que asesoran
el disefio. En el caso de que se llegue a un acuerdo comercial, la empresa realizara la
ejecucién del proyecto acordado en funcion de los planos y consideraciones
determinadas en el disefio previo. Sin embargo, en el caso de que un cliente cuente
con un disefio preparado, la empresa podria efectuar la adecuacion y/o construccion,

siempre que se valide la idoneidad de dicho disefio.
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La generacién de valor se produce de acuerdo con procesos organizados
adecuadamente, la infraestructura interna necesaria, experiencia profesional en los
ambitos de la ingenieria, insumos, materiales, herramientas, en incluso sobre la base
de un sistema que permita garantizar la consistencia y calidad de los servicios.

Finalmente, las salidas o los objetivos principales de la empresa se consolidan
en el logro de la satisfaccion de los clientes, que confien en la seriedad y
profesionalismo de la empresa, a la vez que se genera un impacto positivo en el
entorno. Este impacto deriva en beneficios para los accionistas, trabajadores directos,
proveedores, pago de impuestos, e incluso, para la sociedad en la que se desempefia
mediante la provisién de plazas de empleo, mejora de la calidad de vida de las
familias que dependen de los colaboradores directos e indirectos de la empresa; y
también al aportar de manera honesta con las contribuciones que correspondan al
Estado.

3.3. Mapa de procesos

Partiendo del analisis de generacién de valor, asi como de la clasificacion de
los procesos en estratégicos, operativos y de apoyo, el mapa de procesos de CDMSA

seria el siguiente:

48



PROCESOS
ESTRATEGICOS

RESPONSABILIDAD DE LA
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v
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v
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\ 4
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PROCESOS DE GESTION DE TALENTO GESTION CONTABLE - SISTEMAS D,E
APOYO HUMANO FINANCIERA MANTENIMIENTO INFORMACION

Grafico 21. Mapa de procesos para la empresa

Elaboracion: Marcelo Mufioz

Los procesos operativos son dos: el disefio y desarrollo de los proyectos, y el

de ejecucion de proyectos; sin embargo, dentro de este grupo se ha visto la necesidad

de incluir procesos que funcionan de manera integral con los generadores de valor

tanto en el aspecto comercial como en el logistico, por tanto, también se afiaden

atencion al cliente, compras y bodegas. El proceso central de este ambito es el disefio

y desarrollo, asi como también ejecucidn de proyectos, como se muestra en el grafico

anterior.
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En cuanto a los procesos estratégicos, se han evidenciado como necesarios el
de Responsabilidad de la direccidon y el de Gestiéon de calidad; cada uno con una
funcion especifica que aporta a la gestion de la empresa, el primero contiene el
proceso de planificacion y seguimiento de la direccidn, mientras que el segundo
asegura el nivel de calidad de los procesos de la empresa.

Por su parte, los procesos de apoyo son indispensables para que funcione la
empresa. Se identificaron 4 procesos que contribuyen de manera directa con la
generacion de valor: Gestion de talento humano, que considera la contratacion de
personal idoneo, la gestion de capacitacion, asi como la evaluacion del desempefio
de los colaboradores de la empresa; Gestion contable-financiera, que no solo conlleva
el registro de transacciones y la generacion de pagos, sino también el control del
presupuesto anual, asi como la generacion de los reportes financieros que requiere la
empresa. EI Mantenimiento es un proceso de apoyo para asegurar el buen estado de
los bienes e instalaciones, pero también contribuye a la conservacién de los espacios
en donde se realizan las obras en ejecucion de la empresa. Finalmente, se incluye el
proceso de Sistemas de informacion, que comprende la gestién de respaldo de la
informacion manejada por cada una de las areas, con la periodicidad que se requiere

para evitar problemas por pérdidas de informacién.

3.4. Procesos para la empresa CDM S.A.

De acuerdo con lo incluido en el mapa de procesos propuesto para la empresa
CDMSA, a continuacion, se presenta la descripcion de cada uno de los procesos. Es
importante indicar que cada proceso incluye la caracterizacion, politicas, descripcion,
flujograma e indicadores, y como Anexo 2 se presentan los datos principales que

deben contener los documentos y registros mencionados en cada proceso.
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3.4.1.Procesos estratégicos

Proceso de Responsabilidad de la direccion

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:

Tabla 13. Caracterizaciéon del proceso de responsabilidad de la direccidn

Nombre Responsabilidad de la direccién
Cddigo OPR-PR-004
Objetivo Asegurar el proceso de Responsabilidad de la Direccion

Requerimientos

Estados financieros
Informacion del mercado

Reportes del Sistema de Gestion de Calidad

Productos

Planificacién anual para la empresa

Satisfaccion del cliente

Responsable

Gerente General

Politicas

El andlisis del macroentorno considerara el modelo
PESTEL, asi como el microentorno se basara en el modelo
de las cinco fuerzas de Porter.

El andlisis interno de la empresa, como minimo, considerara
los resultados financieros, indicadores de gestion, niveles de
cumplimiento de metas.

Para resumir el diagnostico se presentara un analisis FODA.
El plan estratégico debe incluir la mision, vision, valores,
estrategias generales y objetivos estratégicos, los que se
revisardn cada afio para actualizarlos en caso de ser
necesario.

El plan de negocios debe contener objetivos, metas,
estrategias, actividades, responsables, recursos Yy
presupuesto.

La definicidn de la politica de calidad debe afadir también

objetivos de calidad para el periodo, los que puedan ser

medidos y verificados de manera anual.
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La evaluacién de metas y objetivos planificados debe tener
un seguimiento mensual, pero serd evaluado de manera
semestral.

Para medir la satisfaccion de los clientes se podra utilizar un

formato de encuesta o podra levantarse mediante contactos

postventa.
Documentos e Planificacion estratégica
e Plan de negocios
e Politica de calidad
Registros e Sistema de Gestién de Calidad

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o regi

Tabla 14. Descri

Sstros:

pcién del proceso de responsabilidad de la direccidn

Documentos /

4 | Gerente general

No. Responsable Actividad )
Registros

1 | Gerente general Analizar macro entorno
2 | Gerente general Analizar micro entorno

Analizar informacién interna de la
3 | Gerente general

empresa

Planificacion

Desarrollar plan estratégico o
estratégica

5 | Gerente general

Desarrollar plan de negocios Plan de negocios

6 | Gerente general

Desarrollar politica de calidad Politica de calidad

7 | Gerente general

. ) Sistema de Gestion
Verificar informacién del SGC

de Calidad
8 | Gerente general Evaluar satisfaccion del cliente
Si no esta de acuerdo al plan:
9 | Gerente general Coordinar solucion de
inconvenientes. Continua No. 9
Si est4 de acuerdo al plan: Sistema de Gestion
10 | Gerente general ) )
Registrar metas alcanzadas de Calidad
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El flujograma del proceso seria el siguiente:

CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAJE S.A.

CODIGO: OPR-PR-004

)

Coordinar solucién

h 4

de inconvenientes

Registrar metas

alcanzadas
{1

FIN

SmEhn & BOMTTAE
PROCESO: RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION VERSION: 1.0 DIC-2017
GERENTE GENERAL
Analizar macro »| Analizar micro . Ané[izér o | Desarrollar plan
informacion interna Ll .
entorno entorno estratégico
de la empresa
[
A 4
Evaluar satisfaccion | Verificar ) Desarrollar politica | Desarrollar plan de
del cliente N informacion del SGC| de calidad negocios
—Ta —
DOCUMENTOS:

BASE DE DATOS:

1. Sistema Gestion de
Calidad

1. Planificacion estratégica
2. Plan de negocios

3. Politica de calidad

Grafico 22. Flujograma del proceso de responsabilidad de la direccién
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 15. Indicador del proceso de responsabilidad de la direccién

) ) Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ) Seguimiento
de calculo
) ) Clientes satisfechos /
Satisfaccion ) ) Gerente
) Clientes atendidos en Mensual Anual
del cliente N general
el afio

Proceso de Gestion de calidad

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:
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Tabla 16. Caracterizaciéon del proceso de gestién de calidad

Nombre Gestidn de calidad
Cddigo SGC-PR-002
Objetivo Establecer las etapas y actividades generales para realizar las

Auditorias Internas de Calidad del Sistema de Gestién de
Calidad con la finalidad de determinar si éste es conforme con
las disposiciones establecidas por la organizacion y si se ha

implementado y se mantiene de manera eficaz

Requerimientos

e Politica, normativa interna y estandares de calidad

e Informacion de los procesos de la empresa

Productos

e Informes de auditoria interna

e Control de calidad

Responsable

Coordinador SGC

Politicas

e Laplanificacion debe incluir una revision semestral para los
procesos estratégicos y de apoyo; mientras que para los
procesos operativos la verificacion seré trimestral.

e En caso de que exista una disposicion diferente a lo
planificado, solicitada por el Gerente general, se ajustara la
planificacion indicando el motivo del cambio.

e Se debe solicitar la documentacién del proceso con al menos
una semana de anticipacion, y el responsable del proceso
remitira la informacion original, excepto en casos extremos
donde se remita una copia, y la indicacién del motivo por el
gue no se entrega el original.

e Cualquier indicio de hallazgo en los documentos, o en la
revision en sitio, debe ser conversada con el responsable del
proceso y los intervinientes directos, antes de levantar el
borrador del informe, para evitar pérdidas de tiempo.

e Siempre se realizara una reunion entre quien realizd la
auditoria y el responsable y participantes del proceso para

revisar el borrador del informe, luego de lo que los revisados
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proporcionaran descargos.

Solo se considerardn los descargos que justifiquen con
suficiencia la inconformidad encontrada, de lo contrario se
dejara el comentario del auditor.

Se realizara una reunion con el Gerente para entregar el
informe, en dicha junta estara el responsable del proceso
auditado.

En el caso de que hayan quedado observaciones y deben ser
cumplidas recomendaciones, se establecera un cronograma

para cumplimiento de lo dispuesto en el informe.

Documentos °

Planificacidn de auditorias de calidad
Memorando de solicitud
Documentacién de los procesos
Borrador del informe de auditoria
Informe de auditoria

Cronograma de seguimiento

Registros Este proceso no tiene registro en base de datos

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o regi

Stros:

Tabla 17. Descripcién del proceso de gestién de calidad
o Documentos /
No. Responsable Actividad )
Registros
Realizar planificacion de
) auditoria de calidad Planificacion de
1 | Coordinador SGC ] oy .
(generalmente con frecuencia auditorias de calidad
anual)
Aprobar la planificacién de
2 | Gerente general o
auditorias
) Solicitar informacién de los Memorando de
3 | Coordinador SGC . o
procesos del area solicitud
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Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
Proporcionar informacion »
Responsable del Documentacién de
4 (generalmente se entregan los
proceso o los procesos
documentos originales)
) Realizar verificacion e la Documentacion de
5 | Coordinador SGC ) .
informacion los procesos
En caso de no ser correcto:
6 | Coordinador SGC realizar seguimiento de
inconformidades. Continua No. 4
) En caso de ser correcto: realizar la | Documentacion de
7 | Coordinador SGC L ] » .
revision de la informacion en sitio | los procesos
. Emitir un borrador del informe de | Borrador del informe
8 | Coordinador SGC o o
auditoria de auditoria
Efectuar reunién para revision del
. informe (En la reunién deben Borrador del informe
9 | Coordinador SGC o o
estar todos los implicados en el de auditoria
manejo del proceso auditado)
Responsable del ) Documentacion de
10 Entregar descargos del informe
proceso los procesos
En caso de ser validos los
11 | Coordinador SGC descargos: realizar correcciones Informe de auditoria
en el informe, y continua
En el caso de no ser vélidos los
12 | Coordinador SGC descargos: presentar informe a Informe de auditoria
gerencia
13 | Gerente general Revisar el informe de auditoria Informe de auditoria
Efectuar correctivos (segln
Responsable del ) ) Cronograma de
14 recomendaciones del informe de o
proceso o seguimiento
auditoria)
) Realizar seguimiento de Cronograma de
15 | Coordinador SGC

correctivos

seguimiento

El flujograma del proceso seria el siguiente:
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CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAIJE S.A.

CODIGO: SGC-PR-002

ﬂl‘r’\l’:TF cCion

7 PROCESO:  GESTION DE CALIDAD VERSION: 1.0 |  DIC-2017
RESPONSABLE
GERENTE GENERAL COORDINADOR DE SGC PROCESO

Aprobar la
planificacién de |«
auditorias

auditoria de calidad

Realizar
planificacién de

L]

INICIO

Revisar el informe |

de auditoria
o

SeltsiEn Proporcionar
P informacion de los > AeLD s [
A informacion
procesos del area
4' 2 |\_/3J
el o e Realizar verificacion
X aa <
dela |nfo.rr_nacmn en ¢Sk de la informacién
sitio
= =
NO
h 4 +
Emitir un borrador Realizar
de informe de seguimiento de
auditoria inconformidades
]
Efectuar reunién
- Py o | Entregar descargos
P para revision del > R
} del informe
informe
E EN
Presentar |nf_orme 3 | —NO— iCorrecto?
Gerencia \/
—
e A
SI
h 4
Realizar
correcciones en el
informe
Lo
P Efectuar correctivos

DOCUMENTOS:

1. Planificacion de
auditorias de calidad

2. Memorando de solicitud

3. Documentacioén de los
procesos

4. Borrador del informe de
auditoria

5. Informe de auditoria

6. Cronograma de
seguimiento

Realizar

e

correctivos

FIN

seguimiento de

[ o]

Gréfico 23. Flujograma del proceso de gestiéon de calidad
Elaboracion: Marcelo Mufioz
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El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 18. Indicador del proceso de gestion de calidad

) ; Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ; Seguimiento
de calculo
Cantidad de
o observaciones de Coordinador )
Cumplimiento ) ) Mensual Trimestral
inconformidad por SGC
cada revision
Inconformidades
Correccion de cerradas / Total de Coordinador )
) ] Trimestral Semestral
errores inconformidades de SGC
auditoria

3.4.2.Procesos agregadores de valor

Proceso de Atencion al cliente

La siguiente tabla presenta la caracterizacidn de este proceso:

Tabla 19. Caracterizacion del proceso de atencidn al cliente

Nombre Atencion al cliente
Cddigo ING-PR-001
Objetivo Estructurar el proceso de atencién al cliente para emitir

cotizacién sobre el requerimiento del cliente

Requerimientos | e

Especificaciones de la necesidad del cliente

Productos

e Cotizacion formal

e Orden de trabajo

Responsable

Gerente General

Politicas

e El primer contacto formal con el interesado siempre seré el
Gerente general, para que explique los servicios de la
introduccion de la

empresa, y proporcione una

organizacion.
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Para comprender la necesidad del cliente, siempre se debe
partir de una reunion en la que se reciba la informacién
verbal, asi como la mayor cantidad de datos que provengan
de planos, documentos, estandares, etc. con los que se pueda
entender claramente lo que requiere el interesado.

La pre cotizacion debe ser entregada por el Gerente general
para que se expliquen los rubros, y sobre todo se aclare que
es una primera referencia en cuanto a costo, tiempo y demas
condiciones.

El proceso de negociacion con el cliente se realiza sobre la
pre cotizacion para concretar las necesidades exactas que se
realizaran, el alcance del trabajo y demas aspectos.

Cuando se cuente con el interés del potencial cliente en
seguir con la necesidad, entonces se realizara una cotizacién
con al menos 2 proveedores para determinar el margen de
ganancia sobre los costos. Asi mismo, se estimaré el nimero
de horas hombre para el trabajo.

La cotizacién formal incluird los valores y demas
condiciones del trabajo a realizar, la cual sera detallada por
rubros.

La orden de trabajo que se emite, debe contener informacion
suficiente para que el area operativa pueda realizar el trabajo
de manera exitosa; por esto, se adjuntaran al documento

aquellos sustentos fisicos como planos, normativas, etc.

Documentos

Normativa y planos de construccion del cliente
Pre-cotizacion

Cotizacion de proveedores

Cotizacion formal

Orden de trabajo

Registros

Lista maestra
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y los documentos o registros:

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

Tabla 20. Descripcién del proceso de atencion al cliente

o Documentos /
No. Responsable Actividad )
Registros
) Contactar de manera verbal o
1 | Cliente .
escrita
Realizar una visita técnica al
2 | Gerente General ] o ]
cliente para definir necesidad
. ] Normativa y planos
Verificar normativa y planos de N
3 | Gerente General » ) de construccion del
construccion del cliente ]
cliente
Elaborar pre-cotizacion con valor L
4 | Gerente General ] o Pre-cotizacion
estimado, plazo y condiciones
5 | Gerente General Negociacion con cliente
Cotizar con proveedores valores Cotizacion de
6 | Gerente General ]
de insumos proveedores
7 | Gerente General Elaboracion cotizacion formal Cotizacion formal
] Aceptar condiciones de la
8 | Cliente L
cotizacion
Verificar registro comercial e )
9 | Gerente General o ) . Lista maestra
incluir en lista de trazabilidad
Emitir la Orden de trabajo para )
10 | Gerente General ) » Orden de trabajo
ejecucion del proyecto
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El flujograma del proceso seria el siguiente:

CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAIJE S.A.

CODIGO: ING-PR-001

ﬂrm—:r: CCion

© | PROCESO: ATENCION AL CLIENTE VERSION: 1.0 | DIC-2017
GERENTE GENERAL CLIENTE
INICIO
A\ 4

cotizacién con v:

condiciones

Elaborar pre-

estimado, plazoy |

alor |

Verificar normativa
y planos de

Realizar una visita
técnica al cliente |

Contactar de
manera verbal o

A 4

L2

Negociacion
con cliente

construccion del
cliente

Cotizar con

para definir
necesidad

Elaborar cotizacién

escrita

Aceptar condiciones

FIN

A 4

proveedores valores
de insumos

Emitir la Orden de
trabajo para

formal

E—

Verificar registro
comercial e incluir

de la cotizacion

A

A

ejecucion del

servicio
—=1

en lista de

trazabilidad -

BASE DE DATOS:

1. Lista maestra

DOCUMENTOS:

1. Normativa y planos de
construccién del cliente

2. Pre-cotizacion

3. Cotizacién de
proveedores

4. Cotizacién formal

5. Orden de trabajo

Gréfico 24. Flujograma del proceso de atencién al cliente
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 21. Indicador del proceso de atencién al cliente

) Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ; Seguimiento
de calculo
Eficacia de
Clientes contratados / Gerente
atencion al Semanal Mensual
Clientes contactados General

cliente
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Proceso de Disefio y desarrollo

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:

Tabla 22. Caracterizacion del proceso de disefio y desarrollo

Nombre Disefio y desarrollo
Cddigo OPR-PR-002
Objetivo Describir las actividades para la planificacion del disefio y
desarrollo de la ingenieria de un servicio 0 nuevo proyecto
requerido por el cliente
Requerimientos | ¢ Necesidad del cliente
e Planos, mapas, disefios previos, data sheets
Productos e Disefio de la necesidad del cliente
Responsable Gerente de Ejecucion
Politicas e EIl disefio sera responsabilidad del Gerente de ejecucion,
quien asegurara que el bosquejo estd acorde a las
necesidades, normativas y expectativas del cliente.

e Para efectuar el disefio al menos se requiere una reunion
para concretar el requerimiento, asi como para obtener la
documentacién y, en caso de que existan, los pre disefios.

e EI disefio siempre tiene un costo y, dependiendo de la
decision del Gerente general, podria solicitarse anticipo o
aceptarse el pago completo luego de la entrega del disefio.

e Todo disefio sera guardado en la base de datos de la
empresa, en caso de que su uso se requiera en un futuro.

Documentos e Formato para identificar la necesidad del cliente

e Planos, mapas, disefios previos, data sheets

e Disefio para el cliente

Registros e Disefios para clientes

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:
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Tabla 23. Descripcién del proceso de disefio y desarrollo

Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
Indicar la necesidad existente
1 | Cliente (contacto por via telefonica,
virtual o presencial)
Coordinar reunién para
2 | Gerente general )
comprender necesidad
Formato para
3 | Gerente ejecucién Efectuar reunion identificar la
necesidad del cliente
Coordinar visita para
4 | Gerente ejecucion levantamiento de la necesidad (se
solicita al cliente informacion)
Planos, mapas,
5 | Cliente Entregar informacién requerida disefios previos, data
sheets
Planos, mapas,
6 | Gerente ejecucion Levantar necesidad disefios previos, data
sheets
Efectuar el disefio de la necesidad
7 | Gerente ejecucion ) Disefio para el cliente
del cliente
8 | Cliente Revisar el disefio
Si es correcto el disefio: Aprobar.
9 | Cliente Si el disefio no es correcto vuelve
al No. 8
Ejecutar proceso de Atencién al
10 | Gerente general

cliente
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El flujograma del proceso seria el siguiente:

CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAIJE S.A.

CODIGO: OPR-PR-002

eIy}
DISEND ¥ MOMTAJE

PROCESO: DISENO Y DESARROLLO

VERSION: 1.0

DIC-2017

GERENTE GENERAL

GERENTE EJECUCION

CLIENTE

Coordinar reunién

INICIO

Indicar la necesidad

para comprender |«

existente

necesidad
I v
Coordinar visita Entregar
P Efectuar reunion P para levantamiento Levantar necesidad & informacion
de informacion requerida
A
EIN Efectuar el Disefio
de la necesidad del Revisar disefio
cliente
3
Atencidn al »
cliente N
NO————
DOCUMENTOS: sl
A 4
1. Formato para identificar
la necesidad del cliente Aprobar
2. Planos, mapas, disefios BASE DE DATOS:
previos, data sheets -
3. Disefio para el cliente 1. Disefios para clientes
Grafico 25. Flujograma del proceso de disefo y desarrollo
Elaboracion: Marcelo Mufioz
El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:
Tabla 24. Indicador del proceso de disefio y desarrollo
) ’ Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ; Seguimiento
de calculo
) Fecha de entrega / Gerente de )
Oportunidad i . Mensual Trimestral
Fecha acordada ejecucion
L Cantidad de
Precision del ] Gerente de ]
L correcciones al ] . Mensual Trimestral
disefio s ejecucion
disefio
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Proceso de Ejecucién de proyectos

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:

Tabla 25. Caracterizacion del proceso de ejecucién de proyectos

Nombre Ejecucion de proyectos
Cddigo OPR-PR-001
Objetivo Estructurar el proceso para la realizacion del proyecto

Requerimientos

Orden de compra (Términos y condiciones de proyectos)
Informacion directa de la empresa

Materiales, insumos y consumibles

Productos

Servicio entregado al cliente

Liguidacion de fondos del proyecto

Responsable

Gerente de Ejecucion

Politicas

El Gerente de ejecucion verificard con apoyo del
Superintendente que los términos, detalles, valores,
tiempos, alcance e informacion de la orden de compra o
contrato del cliente, contengan de manera clara todo lo
enviado en la cotizacion formal, asi como en el disefio
realizado, en el caso de que la empresa haya realizado los
planos de la necesidad.

El Gerente de ejecucion incluird en la Orden de trabajo los
datos necesarios para iniciar la obra.

El superintendente estard a cargo de solicitar los recursos
humanos y materiales, de acuerdo al trabajo a realizar, para
lo cual gestionard de manera directa con las personas
responsables de cada proceso de abastecimiento.

El Superintendente deberé llevar el control de los registros
de gasto de cada rubro del proyecto, y las horas de cada
colaborador que ha participado en este.

Seréa responsabilidad del Superintendente el abrir el fondo

del proyecto, asi como el liquidar dicho fondo, una vez
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concluido el proyecto. En el caso de que exista un desfase
en cuanto a horas de trabajo, recursos humanos y/o
materiales, entonces informard por escrito al Gerente

general y de Ejecucion en cuanto detecte el problema.

Documentos .

Orden de compra del cliente
e Orden de trabajo

e Acta de entrega y recepcion

Registros .

Fondos de ejecucion del proyecto

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:

Tabla 26. Descri

pcion del proceso de ejecucidén de proyectos

o Documentos /
No. Responsable Actividad )
Registros
Revisar términos y condiciones de | Orden de compra del
1 | Gerente general )
la orden de compra cliente
Revisar disefio e ingenieria del
2 | Gerente de ejecucion |proyecto (Informacién, alcancey | Orden de trabajo
tiempos)
. Revisar disponibilidad de recursos
3 | Superintendente
humanos
. Requerir insumos, materiales,
4 | Superintendente )
herramientas
. Solicitar fondos para ejecucion del | Fondos de ejecucion
5 | Superintendente
proyecto del proyecto
. . ., Ejecutar la obra segln indicaciones
6 | Equipo de ejecucion | 7
técnicas
) ., |Supervisar avance de acuerdo al Orden de trabajo
7 | Gerente de ejecucién
cronograma (cronograma)
. . Acta de entrega y
8 | Superintendente Entregar el proyecto al cliente L,
recepcion
. Liquidar los egresos del fondo de | Fondos de ejecucion
9 | Superintendente ) B
ejecucion del proyecto del proyecto
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El flujograma del proceso seria el siguiente:

CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAIJE S.A.

CODIGO: OPR-PR-001

iGN
DISEND & MONTAJE

PROCESO: EJECUCION DEL SERVICIO

VERSIO

N: 1.0 DIC-2017

GERENTE GENERAL
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GERENTE
EJECUCION

EQUIPO EJECUCION

INICIO
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Revisar el disefio e
ingenieria del

A 4

condiciones de la
orden de compra

=

Requerir insumos,

A

materiales,
herramientas

Revisar

proyecto

*'—UII

A

disponibilidad de
recursos humanos

'

Solicitar fondos para

Ejecutar la obra
segun indicaciones

\ 4

ejecucion del
proyecto

Sy

Liquidar los egresos

Supervisar avance

técnicas

A

de acuerdo al

.|

del fondo de Entregar el proyecto|
ejecucion del al cliente
proyecto -
FIN

cronograma

—

BASE DE DATOS:

1. Fondos de ejecucidn del
proyecto

DOCUMENTOS:

1. Orden de compra del
cliente

2. Orden de trabajo
(cronograma)

3. Acta de entregay
recepcion

Grafico 26. Flujograma del proceso de ejecucion de proyectos
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 27. Indicador del proceso de ejecucidon de proyectos

) : Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ; Seguimiento
de calculo
Ejecucion de | Obra ejecutada/ Obra | Gerente de
Semanal Mensual
proyectos planificada Ejecucion

Proceso de Compras

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:
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Tabla 28. Caracterizacion del proceso de compras

Nombre Compras
Cddigo COM-PR-001
Objetivo Asegurar el proceso de Compras en cuanto a cantidad,

oportunidad y calidad de los materiales entregados al cliente

interno

Requerimientos

Requisicion de compra

Productos

Provision de materiales, insumos, bienes y servicios

Responsable

Supervisor de compras

Politicas

Los requerimientos de compra solamente seran receptados
por escrito, incluyendo: proyecto o justificativo de la
compra, cantidad, descripcidn, caracteristicas y fecha en la
que se requiere,

El Supervisor de compras debe tener una lista de
proveedores previamente aprobados, a los que puede cotizar
de manera directa para incluir sus ofertas en el proceso de
compra. EI Supervisor de compras debe buscar
constantemente nuevos periodos para contar con al menos 3
opciones de cada producto o servicio, salvo excepciones
aprobadas por Gerencia.

El Supervisor de compras preparara el cuadro de
cotizaciones incluyendo 3 ofertas, y solo en casos aprobados
por Gerencia seran dos opciones. Este cuadro presentara una
comparacion en cuanto a caracteristicas, calidades, precios,
tiempos de entrega y demas condiciones de cada uno de los
productos de los 3 proveedores, para que sea el Gerente
general quien apruebe a quien se compra la requisicion,
considerando todos los factores.

El Supervisor de compras verificara la correcta y oportuna
entrega de lo adquirido por la empresa, y en caso de que
existan inconvenientes, registrard en la base de datos de

proveedores para ir descalificando aquellos que incumplan
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las condiciones acordadas.

Documentos e Requ
e Lista
e Cuad

isicién de compra
de proveedores aprobados

ro de cotizaciones

e Orden de compra

Registros .

Evaluacién de proveedores

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:

Tabla 29. Descripcién del proceso de compras

Documentos /

compras

No. Responsable Actividad )
Registros
1 Supervisor de Receptar los requerimientos de Requisicion de
compras compras compras
5 Supervisor de Verificar caracteristicas de la
compras requisicion
. Verificar proveedores para la )
Supervisor de L . Lista de proveedores
3 requisicién de la lista de
compras aprobados
proveedores aprobados
4 Supervisor de Cotizar bienes/servicios con
compras proveedores
Supervisor de o Cuadro de
5 Preparar cuadro de cotizaciones

cotizaciones

6 | Gerente general

Aprobar orden de requisicion

Supervisor de

Emitir orden de compra segln

compras

entrega

7 B Orden de compra
compras aprobacion
3 Supervisor de Verificar la entrega oportuna de
compras bienes/servicios
. Si la entrega tuvo inconvenientes:
Supervisor de ] By
9 Coordinar la solucion de los
compras . . .
inconvenientes. Continua No. 10
. Si la entrega estuvo correcta: »
Supervisor de . Evaluacion de
10 Evaluar el proveedor segun la

proveedores
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El flujograma del proceso seria el siguiente:

ﬂrm':n; JCCIO
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DISERD & MONTAJE

CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAJE S.A.

CODIGO: COM-PR-001

PROCESO: COMPRAS

VERSION: 1.0

DIC-2017

SUPERVISOR DE COMPRAS

GERENTE GENERAL
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INICIO

Receptar los Verificar
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h 4
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Coordinar la Evaluar el
solucién de P proveedor segun la
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requisicion
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FIN

BASE DE DATOS:

1. Evaluacion de
proveedores

DOCUMENTOS:
1. Requisicion de compra

2. Lista de proveedores
aprobados

3. Cuadro de cotizaciones

4. Orden de compra

Grafico 27. Flujograma del proceso de compras
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 30. Indicador del proceso de compras

) ’ Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ; Seguimiento
de calculo
Requerimientos
Eficacia en atendidos / Supervisor de )
Semanal Trimestral

compras

Requerimientos

recibidos

compras
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Frecuencia

Indicador Forma de célculo | Responsable ; Seguimiento
de calculo
Entregas a Fecha entregada / Supervisor de )
) ) Semanal Trimestral
tiempo Fecha requerida compras
Caracteristicas
Calidad de entregadas / Supervisor de )
. Semanal Trimestral
compras Caracteristicas compras
solicitadas

Proceso de Bodega

La siguiente tabla presenta la caracterizacidn de este proceso:

Tabla 31. Caracterizaciéon del proceso de bodega

Nombre Bodega
Cddigo COM-PR-003
Objetivo Estructurar el proceso para el ingreso y salida de material de

bodega

Requerimientos | e

Orden de compra
Ingreso de materiales

Orden de salida de Bodega

Productos

Despacho de materiales, insumos, herramientas y bienes

Requisicion de compra

Responsable

Asistente de bodega

Politicas

Ninguna persona podra ingresar a la Bodega, excepto el
Asistente de bodegas, y en ciertos casos el Supervisor de
compras o Gerente de ejecucion. Cualquier otra persona
necesita autorizacion escrita de Gerencia.

La bodega solo recibira lo adquirido con Orden de compra
y/o contrato.

Antes de ingresar los bienes se procederd a su revision

considerando lo siguiente:
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o Para bienes revision de cada uno segun Orden de
compra
o Para materia prima e insumos, se tomara una muestra

en la que se verificard peso, tamafo, color,
caracteristicas principales de acuerdo a Orden de
compra.

En el caso de que existan inconvenientes se notificara

inmediatamente al Supervisor de compras para que se

proporcione instrucciones de recepcion parcial hasta

corregir el inconveniente, o si se devuelve todo al

proveedor.

Todo lo que ingresa para un proyecto o justificativo sera

entregado en cuanto se reciba el pedido interno escrito

respectivo, mientras tanto se custodiaran y almacenaran los

bienes de acuerdo a sus necesidades, con el fin de que se

mantengan en buen estado hasta su utilizacién.

Todo ingreso o salida debe ser registrada de inmediato o con

un méaximo de 12 horas para mantener actualizada la base

de datos de existencias.

Es responsabilidad del Asistente de bodega el generar y

entregar de inmediato los reportes diarios, semanales y

mensuales que sean requeridos por las autoridades de la

empresa.

El personal de bodega utilizara la ropa de trabajo de

seguridad durante la jornada laboral, para evitar accidentes.

Documentos Orden de compra
Orden de salida de bodega
Acta de entrega de bienes
Registros Stock de Bodega

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:
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Tabla 32. Descripcién del proceso de bodega

Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
1 | Asistente de bodega | Proceso de compras
) Recibir los bienes adquiridos
2 | Asistente de bodega ) Orden de compra
segun orden de compra
En caso de que existan
inconvenientes con los bienes
3 | Asistente de bodega | recibidos: Notificar el
inconveniente al Supervisor de
compras. Continua No. 1
) Si la entrega es correcta: Registrar
4 | Asistente de bodega ) Stock de bodega
los bienes en el Stock de bodega
Ubicar los bienes segin esquema
5 | Asistente de bodega | logistico de la bodega. Fin del
proceso
o Presentar Orden de salida de Orden de salida de
6 | Solicitante
bodega bodega
) Verificar stock segun orden de
7 | Asistente de bodega ) Stock de bodega
salida de bodega
En el caso de que no existan los
) bienes en stock: Devolver
8 | Asistente de bodega o
requerimiento para que se genere
la Requisicion de compra
En el caso de que existan los
9 | Asistente de bodega | bienes en stock: Preparar bienes
solicitados para entrega
] Descargar los bienes del Stock de
10 | Asistente de bodega Stock de bodega
bodega
] ] o Acta de entrega de
11 | Asistente de bodega | Entregar los bienes al solicitante

bienes

El flujograma del proceso seria el siguiente:
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CONSTRUCCION, DISENO Y MONTAIJE S.A.

CODIGO: COM-PR-003

DISEAD w MOATAJE

PROCESO: BODEGA

VERSION: 1.0

DIC-2017

ASISTENTE DE B

ODEGA

SOLICITANTE

4
Ubicar los bienes
segun esquema
logistico de la
bodega

Registrar los bienes
en el Stock de
bodega

éEntrega
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orden de compra

=
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A
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A
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!
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=
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E— ]

compra

A
NO

QCIO

A 4

Verificar stock

Presentar Orden de

A

segun orden de
salida de bodega

— &

salida de bodega

=

BASE DE DATOS:

1. Stock de bodega

DOCUMENTOS:
1. Orden de compra

2. Orden de salida de
bodega

3. Acta de entrega de

bienes
Grafico 28. Flujograma del proceso de bodega
Elaboracion: Marcelo Mufioz
El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:
Tabla 33. Indicador del proceso de bodega
) ’ Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable Seguimiento

de calculo

Eficacia de

entregas

Bienes entregados /

Bienes solicitados

Asistente de
bodega

Semanal

Mensual

Rotacion de

material

Bienes entregados /

Bienes ingresados

Asistente de
bodega

Diario

Semanal
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3.4.3.Procesos de apoyo

Proceso de Gestion de talento humano

La siguiente tabla presenta la caracterizacién de este proceso:

Tabla 34. Caracterizacion del proceso de gestién de talento humano

Nombre Gestion de talento humano
Cadigo REH-PR-001
Objetivo Estructurar el proceso para realizar la seleccién, induccion,

capacitacion y evaluacion de desempefio del personal

Requerimientos

Solicitud de personal

Necesidades de capacitacion para el personal

Productos

Proporcionar el personal idéneo
Capacitacion de personal

Evaluacién al personal

Responsable

Coordinador de Talento Humano

Politicas

Para solicitar personal se debe contar con presupuesto
previamente aprobado, de lo contrario no se podra gestionar
el pedido respectivo. En el caso de pedido de personal para
equipo de ejecucidn, se considerara la cantidad de horas,
dias y cargos para realizar el reclutamiento.

Se debe revisar al menos 10 postulantes para cada cargo, de
los que se evidenciara contacto y entrevista para pre
seleccion.

El Coordinador de TH sera quien entreviste a los candidatos
interesados, y en casos especificos se podra realizar una
segunda entrevista por parte de las autoridades de la
empresa.

A la terna seleccionada se le aplicaran evaluaciones
psicométricas, asi como técnicas, en cuyo caso se solicitara
al area requirente las preguntas y que evalUe las respuestas

de cada candidato.
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La eleccion del candidato serd potestad del Jefe del &rea
requirente o del Gerente de la empresa, lo que debera quedar
por escrito.

El Coordinador de TH sera quien elabore, gestione firmas
del contrato de trabajo, ademas quien lo registre dentro de
los tiempos legalmente estipulados para evitar
amonestaciones para la empresa.

La induccién a las personas nuevas sera realizada por el
Coordinador de TH, quien debera contar con un documento
guia para transmitir datos generales y estratégicos de la
empresa, asi como detalles generales de cada una de las
areas. Asi también se debera entregar el reglamento de
trabajo y manual de procesos, para que quien ingresa sepa
como proceder y desenvolverse en la empresa.

Solo se gestionaran las capacitaciones previamente
registradas en presupuesto anual, para las que cada area
remitird datos especificos de las necesidades de talleres para
el personal.

En el caso de que la empresa pague el valor del curso o
capacitacion, los asistentes deberan:

o Aprobar el curso con un puntaje de al menos 80% de
la nota, y registrar una asistencia minima del 95% de
horas totales.

o Realizar una reunion de transmision de conocimientos
aprendidos a los compafieros de la empresa que se
designen.

o Permanecer en la empresa un tiempo posterior a la
capacitacion recibida, de acuerdo al monto pagado, y
en caso de que se retire de la empresa antes de
culminar este tiempo, debera reponer una parte
proporcional del valor acordado.

Se procurara entregar al menos una capacitacion anual a
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cada colaborador, en los temas técnicos que sean de
conveniencia para la empresa.

Se realizaran evaluaciones de desempefio al menos dos
veces al afio; sin embargo, se pueden aplicar evaluaciones
mensuales en los casos que amerite por pedido del jefe de
area o de Gerencia.

La evaluacion considerara el trabajo cotidiano realizado, asi
como el aporte que el colaborador brinda a la empresa en
cuanto a la consecucion de objetivos planteados.

La evaluacién minima para que un colaborador continle en
la empresa es del 70%. En el caso de que un colaborador
obtenga un puntaje menor al 70% en una evaluacion, sera
decision del Gerente el aprobar su continuidad condicional

en la empresa o su retiro definitivo.

Documentos

Requisicion de personal

Manual de funciones

Banco de solicitudes

Formulario de entrevista a candidatos
Evaluacion a candidatos

Cuadro de analisis de candidatos
Contrato de trabajo

Solicitud de capacitacion

Evaluacion de desempefio

Registros

Base de datos de trabajadores
Programa de capacitacion

Desempefio de trabajadores

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:
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Tabla 35. Descripcién del proceso de gestién de talento humano

Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
Inicio proceso capacitacion: L
o o ) ] Requisicion de
1 | Solicitante Solicitar personal segun funciones
) personal
a cumplir
En el caso de que sea plaza
2 | Gerente general nueva: Autorizar la nueva plaza,
segun justificativo
) Verificar caracteristicas del )
3 | Coordinador TH ) Manual de funciones
candidato
) Revisar candidatos del banco de o
4 | Coordinador TH o Banco de solicitudes
solicitudes
Buscar candidatos en el mercado
5 | Coordinador TH laboral (para tener mas opciones
de las que escoger)
) ) ) Formulario de
) Entrevistar a los candidatos méas )
6 | Coordinador TH o entrevista a
idoneos )
candidatos
7 | Coordinador TH Seleccionar terna de candidatos
Formulario para
8 | Coordinador TH Evaluar terna de candidatos evaluacion de
candidatos
) Remitir andlisis de candidatos Cuadro de andlisis de
9 | Coordinador TH » ]
para aprobacion candidatos
o Elegir candidato idéneo para el
10 | Solicitante
puesto
Contrato de trabajo /
11 | Coordinador TH Contratar al candidato elegido Base de datos de
trabajadores
Realizar la induccién al nuevo
12 | Coordinador TH trabajador. Fin proceso de

contratacion
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Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
Inicio proceso capacitacion: o
o o L Solicitud de
13 | Solicitante Solicitar capacitacion para o
) capacitacion
trabajadores
) Elaborar programa de Programa de
14 | Coordinador TH o o
capacitacion capacitacion
Autorizar programa de
15 | Gerente general .
capacitacion
) Coordinar asistencia de
16 | Coordinador TH o
participantes
17 | Coordinador TH Entregar certificados
Registrar cumplimiento del
) o Programa de
18 | Coordinador TH programa de capacitacion. Fin o
. capacitacion
proceso de capacitacion
) Inicio proceso de evaluacion: Evaluacion de
19 | Coordinador TH ) N
Aplicar evaluacién de desempefio | desempefio
) Revisar resultados con Jefes de Desempefio de
20 | Coordinador TH ) .
area trabajadores
21 | Coordinador TH Comunicar resultados a evaluados
) Aplicar acciones correctivas y de
22 | Coordinador TH

mejora. Fin proceso de evaluacion

El flujograma del proceso seria el siguiente:
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Gréfico 29. Flujograma del proceso de gesti6én de talento humano

Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:
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Tabla 36. Indicador del proceso de gestidn de talento humano

empresa

TH

) ; Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ] Seguimiento
de calculo
» Personal contratado / | Coordinador
Contratacion ] Mensual Semestral
Personal requerido TH
Capacitaciones
L efectuadas / Coordinador
Capacitacion o Semestral Anual
Capacitaciones TH
programadas
Personal evaluado / ]
.. Coordinador
Evaluacion Personal de la Semestral Anual

Proceso de Gestion contable-financiera

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:

Tabla 37. Caracterizacién del proceso de gestién contable-financiera

Nombre Gestion contable-financiera
Cddigo CONT-PR-001
Objetivo Estructurar las actividades contables y financieras necesarias

para la administracion de la compafiia

Requerimientos | e

Planificacion estratégica

e Necesidades de presupuesto de otras areas

Productos

e Presupuesto

e Pagos

e Estados financieros

e Analisis financiero

Responsable

Supervisor Contable-Financiero

Politicas

e El presupuesto se realizara en el mes de noviembre de cada

afo, considerando la operacion del afio siguiente.
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Ademas de validar la informacion historica mensual de cada
cuenta contable, se incluird el plan estratégico y el de
negocios, necesidades de capacitacion, etc. informacion que
debe ser proporcionada por cada una de las areas, pero
validada previamente por Gerencia.

Unicamente el Gerente general podrd aprobar el
presupuesto anual, asi como también cualquier cambio que
se deba realizar a esta herramienta de control financiero.
Se tendré acuerdos con los proveedores para pago en 30 dias
o incluso 60 dias, considerando el flujo de efectivo de la
empresa.

Es responsabilidad del area financiera el notificar
diariamente a Gerencia el estado financiero de la empresa,
saldos en cuentas, facturas pendientes de pago, valores
pendientes de cobro, pago de préstamos, etc.

Para el pago de la factura a un proveedor se realizard un
control de los documentos de soporte como aprobacion,
orden de compra, proyecto, solicitud, etc.

El registro de facturas de proveedores sera el mismo dia de
recibida, y como méximo 3 dias para la emision de
certificados de retenciones segin la normativa legal vigente.
Las transacciones de ingresos y egresos seran registradas de
manera inmediata en el sistema contable.

Los ajustes contables se efectuaran de manera semestral
para permitir la evaluacion de metas e indicadores.

Los estados financieros seran generados de manera mensual
para anélisis de cumplimiento y control de presupuesto.

El area financiera remitird de manera periédica a Gerencia,
el informe financiero y los analisis respectivos en funcion
de indicadores financieros y de gestion, con los que se

podran tomar decisiones oportunas.
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Es responsabilidad del &rea financiera el cumplir con la
documentacion de soporte para realizar la declaracion
oportuna y pago de valores generados por impuestos.

Es responsabilidad del area financiera el atender y coordinar
la entrega de documentos en el caso de revision de
organismos externos de control o incluso en el caso de

auditores externos.

Documentos .

Estados financieros
Planificacion estratégica
Presupuesto anual
Cronograma de pagos
Factura de proveedor
Cheque

Retenciones

Informe de analisis financiero

Registros .

Sistema contable

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:

Tabla 38. Descripcién del proceso de gestién contable-financiera

. Documentos /
No. Responsable Actividad )
Registros
Inicio de Gestidn de presupuesto | Estados financieros /
1 | Supervisor CF y pagos: Revisar informacién Planificacion
contable y estratégica estratégica
) Elaborar presupuesto para el
2 | Supervisor CF i Presupuesto anual
periodo contable
3 | Gerente general Aprobar el presupuesto
) Elaborar cronograma de pagos
4 | Supervisor CF ) ) ) Cronograma de pagos
segun flujo de efectivo esperado
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Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
) Recibir y verificar las facturas de
5 | Supervisor CF Factura de proveedor
proveedores
6 | Asistente contable Registrar el pago en el sistema Sistema contable
7 | Asistente contable Emitir cheque y retenciones Cheque / Retenciones
8 | Gerente general Aprobar cheque
Fin de Gestion de presupuesto y
9 | Asistente contable pagos: Entregar pago y Cheque / Retenciones
documentos a proveedor
Inicio de Informacion financiera:
) Coordinar ingreso de
10 | Supervisor CF ) )
transacciones al sistema (otorgar
clave, inicio del periodo, etc.)
] Ingresar la informacion ]
11 | Asistente contable ) o Sistema contable
transaccional diaria
Realizar conciliaciones contables
12 | Asistente contable (diario, mensual o trimestral Sistema contable
depende la necesidad)
Realizar ajustes contables (antes
13 | Supervisor CF de la generacion de cada reporte Sistema contable
financiero)
Generar estados financieros del
14 | Supervisor CF sistema (parciales cada mes y Estados financieros
semestre; totales al afio)
Generar informe de analisis
) financiero (calculo de indicadores | Informe de andlisis
15 | Supervisor CF . ) o ) ]
para evidenciar cumplimiento de | financiero
metas)
Fin de Informacion financiera:
16 | Gerente general

revisar informacion financiera

El flujograma del proceso seria el siguiente:
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Grafico 30. Flujograma del proceso de gestién contable-financiera
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 39. Indicador del proceso de gestién contable-financiera

] Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ) Seguimiento
de calculo
Cumplimiento Monto ejecutado / ) ]
] Supervisor CF Mensual Trimestral
presupuestario | Monto presupuestado
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» Entrega oportuna de
Informacion ]
) ) los estados Supervisor CF Mensual Semestral
financiera . .
financieros
o Célculo de
Cumplimiento oo ) )
indicadores Supervisor CF Mensual Trimestral
de metas ) )
financieros

Proceso de Mantenimiento

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:

Tabla 40. Caracterizacion del proceso de mantenimiento

Nombre Mantenimiento
Cédigo MNT-PR-001
Objetivo Asegurar el proceso de Mantenimiento de Infraestructura

Requerimientos

Informacion de las obras en proceso

Insumos para limpieza

Productos

Planificacién de mantenimiento

Mantenimiento de las oficinas y bienes

Responsable

Coordinador SGC

Politicas

El plan de mantenimiento sera realizado de manera anual,
pero actualizado cada mes segun los proyectos que se
tengan en ejecucion.

El mantenimiento preventivo de la maquinaria y equipos
sera realizado por proveedores externos, previamente
contratados para el efecto, y seré el Coordinador SGC quien
esté a cargo de controlar que se efectien segun lo
programado.

Las Asistentes de limpieza reportaran directamente al
Coordinador SGC, tanto para la planificacion del trabajo,

como para el respectivo reporte.
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El Coordinador SGC revisara de manera diaria el plan de
mantenimiento para validar su cumplimiento total, y en el
caso de que se requiera, gestionard cambios previa
autorizacion de Gerencia.

Se realizara un control esporadico al trabajo realizado en el
proceso de mantenimiento, para verificar en sitio el
cumplimiento de estandares de calidad, y se colocaran
puntajes de evaluacién, para tener evidencia de la
evaluacion semestral de cada Asistente.

En el caso de que se encuentre incumplimientos,
inconvenientes o novedades repetitivas por parte de una
Asistente de limpieza, se realizard un compromiso de
mejora que seré evaluado durante un periodo de 30 dias. Si
dentro del periodo acordado se ha mejorado el desempefio
se realizara un seguimiento mensual durante los siguientes
3 meses para evidenciar la mejora. En el caso de que no se
cumpla con la mejora acordada durante los 30 dias, o
incluso en el periodo posterior de 3 meses, se informara por
escrito a Gerencia y Talento humano para que se proceda
con el cambio inmediato del recurso humano.

El control de los insumos de limpieza, asi como repuestos y
herramientas sera registrado por el Coordinador SGC en

funcion de las necesidades de mantenimiento.

Documentos e Plan de mantenimiento
e Requisicion de compra
e Hoja de mantenimiento
Registros Este proceso no tiene registro en base de datos

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:
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Tabla 41. Descripcién del proceso de mantenimiento

Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
) Determinar oficinas y bienes que
1 | Coordinador SGC ] o
requieren mantenimiento
. Establecer requerimientos para Plan de
2 | Coordinador SGC o o
mantenimiento mantenimiento
) Remitir el presupuesto para Plan de
3 | Coordinador SGC N o
aprobacion mantenimiento
) Proceso de Aprobacion de
4 | Superintendente
presupuesto
) ) L Requisicion de
5 | Coordinador SGC Realizar requisicion de compras
compra
6 | Coordinador SGC Proceso de Compras
) Asignar insumos y herramientas
7 | Coordinador SGC ) )
segln necesidad
] o Realizar limpieza de oficinas y
8 | Asistente de limpieza |
bienes
) o Registrar el trabajo indicando ] )
9 | Asistente de limpieza Hoja de trabajo
novedades
Verificar el trabajo (lo realiza el
10 | Superintendente personal designado por el
Superintendente)
Si es correcto: Revisar Plan de
11 | Coordinador SGC mensualmente las hojas de trabajo | mantenimiento / Hoja
(respecto de la planificacién). Fin | de mantenimiento
) Si no es correcto: Coordinar
12 | Coordinador SGC y ) )
solucidn de inconvenientes
) o Gestionar la solucion de
13 | Asistente de limpieza

inconvenientes. Continua No. 9

El flujograma del proceso seria el siguiente:
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Elaboracién: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Grafico 31. Flujograma del proceso de mantenimiento

Tabla 42. Indicador del proceso de mantenimiento

) ) Frecuencia o
Indicador | Forma de calculo | Responsable ) Seguimiento
de calculo
Cumplimiento | Acciones realizadas / .
) Coordinador
del plan de Acciones sGe Semanal Mensual
mantenimiento planificadas
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Proceso de Sistemas de informacion

La siguiente tabla presenta la caracterizacion de este proceso:

Tabla 43. Caracterizacion del proceso de sistemas de informacién

Nombre Sistemas de informacion
Cddigo SIF-PR-001
Objetivo Mantener la integridad y la disponibilidad de los servicios de

tratamiento de la informacion y comunicacién ante posibles
pérdidas, dafios en los discos duros o eliminacion accidental de

la informacion

Requerimientos

e Disco duro externo

e Necesidades de respaldo de informacion

Productos

e Respaldo de la informacion de la empresa

Responsable

Coordinador SGC

Politicas e La empresa dotara de los dispositivos de almacenamiento
externos para gestionar de manera adecuado el respaldo de
la informacién de cada area. ElI Coordinador SGC estara a
cargo de dimensionar la necesidad de almacenamiento
externo para respaldo.

e Los dispositivos externos de almacenamiento utilizados
para respaldo estaran en custodia del Coordinador SGC y
permaneceran bajo seguridad.

e Los respaldos tendran una clave para acceso en el caso de
documentos sensibles o informacién tipificada como
privada por la Gerencia.

Documentos e Control de registro de respaldos
e Solicitud de respaldo historico
Registros e Respaldos de la empresa por areas

A continuacion, se describe el proceso, indicando el responsable, la actividad

y los documentos o registros:
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Tabla 44. Descripcién del proceso de sistemas de informacién

Documentos /

No. Responsable Actividad )
Registros
Inicio del proceso de respaldo:
) ) ) ) Respaldos de la
1 | Coordinador SGC Revisar espacio del disco duro .
empresa por areas
externo
_ Revisar con el Area las
2 | Coordinador SGC )
necesidades de respaldo
. Informar las necesidades de
3 | Jefe de Area
respaldo
) ) Respaldos de la
4 | Coordinador SGC Efectuar el respaldo requerido )
empresa por areas
) ) ) Control de registro de
5 | Coordinador SGC Registrar el respaldo realizado
respaldos
) S » Respaldos de la
6 | Coordinador SGC Verificar informacion respaldada )
empresa por areas
Fin del proceso de respaldo:
7 | Coordinador SGC Confirmar el respaldo al Jefe de
Area
Inicio del proceso de entrega de o
. ) Solicitud de respaldo
8 | Jefe de Area respaldo: requerir respaldo o
o historico
histérico
9 | Gerente general Aprobar entrega de respaldo
) L Respaldos de la
10 | Coordinador SGC Extraer respaldo historico )
empresa por areas
11 | Coordinador SGC Entrega de respaldo histérico
Fin del proceso de entrega de ]
) ) Control de registro de
12 | Coordinador SGC respaldo: Registrar entrega de

respaldo

respaldos

El flujograma del proceso seria el siguiente:
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Grafico 32. Flujograma del proceso de sistemas de informaciéon
Elaboracion: Marcelo Mufioz

El indicador sugerido para este proceso es el siguiente:

Tabla 45. Indicador del proceso de sistemas de informacion

] . Frecuencia o
Indicador Forma de célculo | Responsable ) Seguimiento
de calculo
Respaldos en carpeta
o de cada érea / Coordinador o
Cumplimiento ] Diario Semanal
Necesidad de SGC
respaldo acordada
o Cantidad de )
Solicitud o Coordinador
o solicitudes de Mensual Semestral
historica oo SGC
respaldos histdricos
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3.5. Recomendaciones para la implementacion de la propuesta en la empresa
CDM S.A.

La propuesta considera un sistema de gestion basado en procesos; por tanto,
implica que la empresa tomé como base para su accionar a los principales procesos
descritos, esto cambiara la perspectiva en que las personas realizan sus labores, no
solo por el hecho de que ya se han determinado actividades en cada proceso, Sino
también por las politicas que se deben cumplir, los documentos que se han de utilizar,
entre otros aspectos del proceso.

Para que esto pueda aplicarse de manera idonea, se proponen algunas pautas a
realizar antes de la implementacion, durante y de control:

e Acciones previas

o Se debe contar con el apoyo total de los socios de la empresa, lo que
asegurard la provision de los recursos necesarios para implementar el
modelo de gestion, asi como también permitird que se cumplan los
procedimientos, politicas y uso de informacion de cada proceso.

o Contratar al Coordinador del Sistema de Gestion de Calidad, quien
ademas de tener actividades en algunos procesos, debe estar a cargo de
mantener la informacion, realizar las auditorias y generar la
informacion necesaria para evaluar la gestion de la empresa.

o Realizar reuniones de capacitacion y adiestramiento que permita la
apropiacioén de los objetivos y conocimientos que demanda el sistema
de gestion por procesos para que exista claridad en la manera en la que
se va a laborar; pero sobre todo, para conseguir el compromiso de cada
colaborador de la empresa, cuya participacién es importante para el
éxito del sistema.

o Elaborar un programa que permita a la organizacion la
implementacion del sistema de gestion por procesos, que abarque el
establecimiento de etapas y el disefio de un cronograma que establezca
las fechas a partir de las cuales empezaran a regir las politicas,
documentos, bases de datos, registros y respaldos del sistema de

gestion.
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Acciones durante la implementacién

o EIl Coordinador SGC debe reportar directamente a la Gerencia el

cumplimiento de la implementacion del sistema, segun el cronograma.
En el caso de que se requieran nuevas capacitaciones o reuniones con
el personal, deben ser llevadas a cabo para evitar retrasos en el
cronograma; sin embargo, si se debe retrasar la implementacion de un
proceso por un area, es mejor justificar el motivo y dar un tiempo
prudente para solventar el inconveniente.

En caso de que exista la necesidad de contar con otros documentos o
registros, e incluso de actividades de un proceso, situaciones
detectadas en la implementacion, se debe proceder a la actualizacion
del sistema, y evitar la generacion de contratiempos. Esta situacion

debe contar con la autorizacion de Gerencia.

Acciones de control

o Unavez que ha sido implementado el sistema en la empresa, es de vital

importancia que se realicen reuniones de control de operacién con cada
una de las areas, para evidenciar los posibles problemas que existan y
tomar acciones correctivas o incluso preventivas para evitar impactos
negativos posteriores a la implementacion. Para dejar evidencia formal
de las reuniones se recomienda el uso de actas de reunion, en donde se
dejaran por escrito aquellos aspectos tratados y firmaran los
participantes.

De manera periddica, el Coordinador SGC generara informes
ejecutivos, apoyados en las auditorias, datos financieros e indicadores
de gestion, los que seran revisados al menos trimestralmente en
Gerencia, para verificar el cumplimiento del personal.

El Coordinador SGC sera quien genere los espacios para la aplicacion
de los 4 pasos de la mejora continua descritos en el Grafico 19, y
alinear a este concepto la operacion de la empresa, especialmente de
los procesos generadores de valor, pero también de aquellos que tienen

impactos en la continuidad operacional.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion se efectué un estudio de
campo, Yy, de acuerdo con los instrumentos de investigacion aplicados, se pudo
comprobar que la entidad ha experimentado un crecimiento importante desde sus
inicios, pero que, en este momento, requiere una nueva manera de organizacion
interna que le permita gestionar con agilidad su servicio valorado en el mercado.

Mediante la investigacion a través de entrevistas y encuestas, se realizé el
diagnostico de la empresa, observando que, desde sus inicios, ha manejado su gestion
de manera empirica, 0 segun se iba requiriendo, lo cual pudo haber funcionado de
manera adecuada en sus primeros afios; sin embargo, al crecer su cartera de clientes,
personal y servicios ofertados, se evidencid la necesidad de implementar un modelo
que permita delimitar funciones de los colaboradores, estandarizar procesos y
garantizar la calidad en la que se ha concentrado la empresa como ventaja
competitiva.

El disefio de un sistema de gestién por procesos, que permita a CDM S.A.
mejorar su administracion y ejecucion de proyectos, se estructur6 considerando como
procesos estratégicos a la direccion empresarial y a la gestion de calidad, para que
supervisen, controlen y dirijan los procesos operativos compuestos por el flujo de
operaciones que intervienen en la planificacion, disefio y ejecucion de proyectos;
mediante el soporte de cuatro procesos de apoyo. Por lo tanto se espera el incremento
de la productividad, mientras se mejora y mantiene un alto grado de calidad en los
servicios de esta empresa.

El manejo empirico que ha sido caracteristico de la empresa por varios afos,
y que, a pesar de sus falencias, les ha permitido crecer y posicionarse como un
servicio de calidad; sera una de las principales barreras ante la implementacién de un
sistema de gestion por procesos; pues en parte limita la forma de proceder en las

operaciones mas relevantes, pero con el tiempo, para el personal sera perceptible que
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el manejo de procesos reduce el consumo de recursos, aumenta la productividad y
rentabilidad y reduce el riesgo y las fallas de coordinacion.

Mediante el sistema de gestion por procesos la empresa formalizara sus
operaciones, por lo cual, deberd desarrollar e implementar documentacion
complementaria a cada proceso, de acuerdo a las especificaciones que se detallan en
el Anexo 2.

Para la implementacién del sistema de gestion propuesto, la empresa CDMSA
debe incorporar a su ndmina un Coordinador del Sistema de Gestion de Calidad, que
se haga cargo del sistema de gestion, la informacién que se genera, las auditorias y
evaluaciones indicadas, lo que garantizara el éxito del modelo planteado.

Mediante el sistema de gestion por procesos se apoya la generacion de
recursos y el aprovechamiento de la mano de obra, mejorando la calidad general de
las operaciones, sin embargo, hay que considerar que, durante la ejecucién de
proyectos, interviene personal temporal, los cuales desconocen la manera en que la
empresa trabajard una vez implementados los procesos, por lo cual se recomienda
que el personal operativo que se encuentra bajo ndmina empresarial, actie como
coordinador con el personal temporal, apoyando la direccién de operaciones bajo el
esquema de procesos propuesto.

Por ultimo, hay que tomar en cuenta que el desarrollo de procesos implicara
una inversion para la organizacion, sobre todo de tiempo, pues el proceso de
adaptacion del personal, al manejo de operaciones estandarizadas, al uso de formatos

y documentacion establecida, requerira un periodo de adaptacion prudente.

Recomendaciones

El segmento pymes representa un grupo importante de empresas del pais, que
deben procurar la aplicacion de metodologias actualizadas para mejorar aspectos
clave para su estabilidad, y posterior crecimiento y desarrollo en el mercado; que les
permita mejorar su productividad, competitividad y rentabilidad; en ese contexto, la
gestién por procesos representa una opcion valida, que puede ser aplicada segun el
giro del negocio y la necesidad concreta de la empresa, lo que les permitira lograr

una organizacion interna conveniente.
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Las empresas del sector de la construccion han enfrentado una situacion
compleja debido a la contraccion de la economia que tuvo lugar entre los afios 2014
y 2016, lo que ha reducido el mercado y ha puesto en riesgo su permanencia; ante
esto, se recomienda aprovechar la utilizacién de un sistema de gestion por procesos
para identificar las actividades que no agregan valor a los servicios de la empresa, y
de esta manera maximizar el aprovechamiento de recursos y reducir costos
innecesarios.

Para CDM, el implementar el sistema de gestion por procesos abre nuevas
oportunidades para elevar su competitividad y diferenciacion, por esto, se
recomienda establecer, como objetivos a mediano y largo plazo, la obtencién de
certificaciones y reconocimientos en procesos y calidad; e implementar sistemas
informaticos que automaticen y faciliten el control de la informacidn, indicadores y

desempefio de toda la empresa.
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Anexo 1: Matriz de entrevistas aplicadas

Tabla 46. Matriz de entrevista

1. ¢Considera que
la gestion actual,
administrativay
operativa de la
compafia presenta
dificultades como
falta de
estandarizacion,
cuellos de botella,
insatisfaccion de
los clientes?

Objetivo:

Establecer la
necesidad de mejorar
la gestidon de la
organizacion.

resultados han sido
buenos para la
empresa, pues hemos
experimentado

crecimiento, aunque la
gestion  administrativa
fue, en algunos
aspectos, un poco
empirica, por tanto,
cuando éramos
empresa nueva ibamos
gestionando todo sobre
la marcha, y a la fecha
lo seguimos haciendo
en algunos punto, en
otros si se llevan a cabo
planificaciones,

cronogramas,
supervision, etc., es
decir, que hemos

funcionado bien pero no
de forma estandarizada

depende mucho de la
gestién administrativa, y
de la coordinacién con
otras é&reas, sobre todo
con compras. En este
sentido la  gestion
administrativa no ha
sido mala, pero si se
podria mejorar,
principalmente para
mejorar la coordinacion
y evitar errores por
compras inadecuadas,
exceso de horas de
trabajo  programadas,
excedernos del
presupuesto u otros
aspectos en los que se
requiere un trabajo
conjunto y adecuado de
la administraciébn con
ejecucion y logistica.

ha sido adecuada por
tanto el é4rea de
compras requiere
aprobacién en las
compras grandes y a
veces no hay una
respuesta pronta, 0 no
hay claridad sobre los
criterios para elegir
proveedores, es mas
facil en compras
pequefias que se
gestionan directamente

en el area, pero es
entendible porque
gestion administrativa

estdA a cargo de la
supervision de varios
proyectos. Es decir,
seria bueno que se
agilite la gestion con
relacién a compras.

administrativa ha sido
adecuada, la empresa
ha sido manejada con
criterio e inteligencia de
negocio, prueba de esto
es que ha
experimentado

crecimiento varios afios
seguidos, lo que ha
permitido incrementar el

volumen de recursos,
infraestructura y
personal, se han

expandido los servicios.
Hay aspectos en los que
se podria mejorar como
en toda organizacion.

. Supervisor Supervisor
Gerente de Supervisor de ; . .
Preguntas Gerente general . - financiero y seguridad y salud
ejecucion Compras .
contable ocupacional
De forma general los | La ejecucion de obras | En algunos aspectos no | Si, la gestion | Yo creo que si. Ha

existido un claro interés
en apoyar el area de
seguridad industrial y
salud ocupacional, esto
debido a que en el
ambito de la
construccién existen
varios riesgos propios
de la naturaleza del
trabajo que hacemos.

2. ¢Dentro de las
actividades
administrativas y
operativas, existen
procedimientos
definidos para
realizar dichas
actividades?

En ciertos casos ya se
han establecido normas
o se ha solicitado que se
cumplan ciertos
procedimientos, pero no
se ha documentado
nada de esto, a veces si
cambia la manera en
que se lleva a cabo

No, para nada, al menos
en la ejecucion cada
proyecto es diferente,
cada uno requiere que
ese proceda de cierta
manera, nho obstante
hay fases que se deben
cumplir y en la mayoria
de casos si se llevan a

No necesariamente,
con ciertos proveedores
se procede de una
forma y con otros de
otra manera, esto en
cuanto a pagos, etc.,
por ejemplo, hay
proveedores con los
que hemos trabajado

En la mayoria de casos
si se realizan las
actividades del area de
la misma manera, esto
sobretodo porque hay
procesos contables vy
financieros que no se
pueden ejecutar de otra
manera, O no seria

Hay ciertos
procedimientos que
deben seguirse, y que
se han disefiado con
motivos de asegurar la
seguridad de los
trabajadores y evitar
fallas humanas en la
realizacion del
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Preguntas

Gerente general

Gerente de
ejecucion

Supervisor de
Compras

Supervisor
financiero y
contable

Supervisor
seguridad y salud
ocupacional

Objetivo: Establecer
la existencia de
practicas
estandarizadas no
documentadas.

algo, mas que nada
para actuar en
consecuencia de los
requerimientos del
cliente y del proyecto.

cabo etapas de disefio,
planificacién, ejecucion,

acabados, etc., pero
como le digo, esto
depende mucho de

cada proyecto.

con mucho tiempo y nos
dan créditos directos
cuando lo requerimos,
con otros proveedores
se requiere hacer pagos
inmediatos, aparte en
ocasiones hay que
evaluar calidad, precio,
si cumple con los
requerimientos del
proyecto, y por esto en
ocasiones hay que
hacer evaluacién de
proveedores, en otros
€asos no.

recomendable hacerlo,
sin embargo en ciertas
actividades como
generacion de pagos,
pagos de nomina, a
proveedores a veces si
puede cambiar el
procedimiento, a veces
necesitamos hacer un
pago urgente por lo que
hay que agilitar todo, es
decir en casos asi
puede variar el proceso
realizado.

proyectos, pero en otros
aspectos del area no
existen estandares fijos
para realizar los
procedimientos.

3. ¢Qué problemas
se han identificado
en la manera actual

Principalmente
problemas de
coordinacion entre

Se producen problemas
de tiempos, mas por
temas de planificacion,

Problemas de
coordinacion 0
comunicacién con otras

En realidad no se han
presentado problemas,
pero el realizar las

Pues en el tema de
seguridad industrial el
no llevar a cabo los

g areas, y la falta de poder | control y cumplimento, y | areas, y también | actividades de una | procedimientos como
de reall_zar las controlar mediante la | también con el tiempo | dificultades para | forma  estandarizada | se recomienda puede
operaciones aplicacion de | en el que se entregan | normalizar la manera en | provee orden y | tener serios impactos,
internas? indicadores, lo que | los insumos 0 | que se negociard con | eficiencia, lo que seria | tanto en la salud del
Obijetivo: también afecta la | materiales requeridos, o | todos los proveedores, | positivo para toda la | personal si se produce
Determinar la posibilidad de comparar | se ha dado el caso de | o por categorias de | organizacion un accidente laboral,
presencia de yeva_tlu_ar desempefios o que no cumplen con los | proveedor. como en los costos
problemas en la rendimiento en los crlt_er_los que se generados, cuando hay

L | proyectos solicitaron. errores que afectan al

gestion interna actua proyecto.

4. :;Cémo hasido la | La empresa ha logrado | Los  contratos han

evolucién comercial | Posicionarse entre los | aumentado y por eso

de la compaiiia clientes_ como ofert_ante también h,emos

durante los Gltimos de sng|C|ps de callda}d, aumentado la némina _ _ _

~ deci y més all4 de cualquier | de personal, con el No aplica No aplica No aplica

anos, es decir, se situacion interna, | tiempo igual se ha

han elevado o han
disminuido la
cantidad de

siempre se ha logrado
cumplir dentro de los
plazos. Todo esto ha

ganado experienciay se
ha logrado que los
resultados obtenidos en
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Supervisor

Supervisor

Gerente de Supervisor de ; . .
Preguntas Gerente general . - financiero y seguridad y salud
ejecucion Compras .
contable ocupacional
contratos por creado una reputacién | los proyectos sean muy
servicios de muy positiva que ha | buenos.
ingenieriay hecho que los contratos
construccién’> por servicios aumenten.
Objetivo: Establecer
el grado de
afectacion o
evolucion sufrido por
la organizacién por la
gestién actual
Planificacion, Planificacion operativa, | Me encargo del proceso | Elaboracion y | Evaluar riesgos de
. p aprobacion de | disefio y ejecucién de | de adquisiciones, | supervision de | trabajo, establecer
5. ¢Cuédles son las b lizacion d di | area d did :
Neipales proyectos, propuestas, | obras, realizacion de | coordinar con el area de | presupuestos y | medidas preventivas y
principa presupuestos, toma de | acabados, ejecucion para proveer | ejecucion planes de contingencia,

actividades que se
realizan en su area?

Objetivo: Determinar
los procesos
principales en cada
area de la
organizacion

decisiones estratégica,
y también se hace la
gestion de negociacion
con el cliente

adecuaciones

lo que vaya requiriendo

segun el proyecto,
realizo toda la
documentacion

necesaria para los

procesos de compras,
contratos, etc.; y
también se hace la
recepcion y revision de
las compras realizadas

presupuestaria,
preparacién de estados

e informacion
financiera, manejo del
proceso contable,

gestion de obligaciones
financieras y tributarias
de la empresa

llevar a cabo
inspecciones de
seguridad, dar
seguimiento a la

ejecucion de medidas
de seguridad, velar por
el Dbienestar de los
trabajadores
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Anexo 2: Informacion de documentos y registros

Proceso:

Documento: Planificacion estratégica

Mision

Vision

Valores corporativos
Estrategias

Objetivos estratégicos

Meta de los objetivos estratégicos

Documento: Plan de negocios

Objetivos comerciales

Metas a lograr

Estrategias para lograr las metas
Actividades requeridas
Responsables de cada actividad

Recursos necesarios

Presupuesto aprobado para cada actividad

Documento: Politica de calidad

Registro:

Politica de calidad
Obijetivos de calidad
Metas de los objetivos de calidad

Periodicidad de medicion

Estados financieros
Indicadores financieros

Indicadores de gestion

Responsabilidad de la direccion

Sistema de Gestion de Calidad
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Nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos
Nivel de cumplimiento de los objetivos comerciales

Nivel de cumplimiento de los objetivos de calidad

Proceso: Gestion de calidad

Documento: Planificacién de auditorias

Fecha de revision

Nombre del proceso

Nombre del responsable del proceso
Dias que durara la revision

Documentacién a solicitar

Documento: Informe de auditoria

Antecedentes

Objetivos

Detalle de la revision
Hallazgos

Comentarios de los observados

Recomendaciones

Documento: Cronograma de seguimiento

Nombre del Proceso

Nombre del responsable del proceso
Fecha de la auditoria
Recomendacion realizada

Fecha limite para correccion

Verificacion de la aplicacion de la recomendacion
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Proceso: Atencion al cliente

Documento: Pre-cotizacion

Fecha de emision
Antecedentes
Necesidades
Valores estimados
Tiempos estimados

Forma de pago tentativa

Documento: Cotizacion

Fecha de emision

Periodo de vigencia

Datos generales del cliente

Antecedentes

Necesidad del trabajo a realizar de manera precisa
Valor a pagar

Tiempo del trabajo (incluye cronograma)

Forma de pago

Garantias sobre el trabajo

Documento: Orden de trabajo

Cliente

Necesidad del trabajo a realizar de manera precisa
Recursos requeridos (personal)

Bienes, herramientas e insumos requeridos
Tiempo del trabajo (incluye cronograma)
Garantias sobre el trabajo

Personas de contacto del cliente

Orden de trabajo del cliente
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Registro: Lista maestra

Cliente

Necesidad del trabajo a realizar de manera precisa
Recursos requeridos (personal)

Bienes, herramientas e insumos requeridos
Tiempo del trabajo (incluye cronograma)
Garantias sobre el trabajo

Personas de contacto del cliente

Responsable por parte de la empresa

Proceso: Disefio y desarrollo

Documento: Formato para identificar la necesidad del cliente

Datos generales del cliente

Fecha de levantamiento

Detalle de la necesidad

Fecha en la que se requiere el disefio

Informacién que se recibe del cliente

Informacidn que sera entregada de manera posterior y fecha de estrega

estimada
Persona de contacto

Observaciones

Documento: Disefo para el cliente

Datos generales del cliente
Fecha de entrega
Antecedentes

Planos de disefio

Costos de la obra a realizar

Recomendaciones
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Registro: Disefos para clientes
e Datos generales del cliente
e Fecha del disefio
e Requerimiento preciso
e Archivos de soporte del disefio
e Costos de la obra a realizar

e Recomendaciones

Proceso: Ejecucion de proyectos

Documento: Orden de trabajo

e Ademaés de la informacion detallada en el proceso de Atencion al

cliente se afiadira el cronograma de trabajo del equipo de trabajo

Documento: Acta de entrega y recepcion

e Fecha de entrega

e Antecedentes
o Reuniones previas
o Orden de compra del cliente y/o contrato
o Datos de la Orden de trabajo

e Requerimiento preciso y concreto

e Liquidacion de valores

e Liquidacion de tiempos

e Observaciones

e Firmas de aceptacion de ambas partes por duplicado

Registro: Fondos de ejecucion del proyecto
e Proyecto

e Datos generales del cliente
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Datos de la cotizacion formal

Referencia del disefio, en caso de que se haya realizado por la empresa

Cronograma

Recursos requeridos

Costos del proyecto (de manera individual: mano de obra,

herramientas, servicios, insumos y materiales)
Anélisis de control del presupuesto de la obra vs lo gastado

Informe de entrega de la obra y aceptacion del cliente

Proceso: Compras

Documento: Requisicion de compra

Cantidad

Descripcion

Caracteristicas

Tiempo en el que se requiere

Proyecto y/o justificativo de la requisicion

Documento: Lista de proveedores

Nombre del proveedor

Datos generales del proveedor

Productos y/o servicios que oferta

Tamario del proveedor

Estructura fisica, logistica

Aspectos econdmicos de los dos ultimos afios

Persona de contacto

Documento: Cuadro de cotizaciones

Requisiciones de referencia

Proyectos y/o justificativos para la compra
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Cantidad, descripcion, caracteristicas y tiempo de solicitud

Por cada proveedor: cantidad, descripcion, caracteristicas, calidad,
tiempo de entrega, valor y condiciones de pago.

Comparativo de caracteristicas, calidades, valores, tiempos de entrega,
garantias, formas de pago

Recomendacioén en funcion de la necesidad

Documento: Orden de compra

Fecha

Proveedor

Cantidad, descripcién, caracteristicas de cada producto y/o servicio
Tiempo de entrega, forma de pago y demas caracteristicas comerciales

convenidas

Firma de aprobacion

Registro: Evaluacion de proveedores

Proveedor
Desde cuando se tiene la relacion comercial
Cantidad de compras realizadas
Evaluacién de cada entrega en cuanto a:
o Tiempo de entrega
o Caracteristicas de productos y/o servicios
o Inconvenientes generados
o Incumplimientos registrados

Recomendacion de continuar trabajando con el proveedor

Proceso: Bodega

Documento: Orden de salida de bodega

Fecha de entrega
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Solicitante

Persona que recibe

Detalle (cantidad, descripcion, caracteristicas)
Observaciones

Firmas de entrega y recepcion a satisfaccion

Documento: Acta de entrega de bienes

Fecha de entrega

Responsable

Justificativo o proyecto de la entrega

Detalle (cantidad, descripcion, caracteristicas)
Estado de conservacion de los bienes entregados
Observaciones

Firmas de entrega y recepcion a satisfaccion

Registro:

Fecha de transaccion

Tipo de transaccion (ingreso o egreso)
Detalle (cantidad, descripcion, caracteristicas)
Justificativo o proyecto que genero la entrega
Cuando se realizd la entrega

Responsable de los bienes, insumos o materiales

Proceso: Gestion de talento humano

Documento: Requisicién de personal

Justificativo o proyecto
Cargo y funciones principales
Cantidad de personas

Tiempo para el que se requiere
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Documento: Manual de funciones

Estructura de la empresa

Cargo

Descripcion del cargo

Linea de reporte

Personas a cargo

Perfil (estudios, conocimientos, competencias)

Funciones principales

Documento: Banco de solicitudes

Fecha de solicitud
Cargo al que aplica
Datos generales del solicitante

Recomendacion

Documento: Formulario de entrevista a candidatos

Fecha de entrevista
Cargo al que aplica
Confirmacion del perfil
Estudios

Experiencia
Conocimientos

FODA de la persona

Documento: Formulario para evaluacién de candidatos

Fecha de evaluacion

Cargo al que aplica

Preguntas para confirmar rasgos de personalidad
Preguntas para confirmar competencias

Preguntas para confirmar conocimientos técnicos
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Documento: Cuadro de analisis de candidatos

Fecha de anélisis

Fecha de solicitud de personal
Justificativo o proyecto
Cargo al que aplica

Datos generales de cada candidato

Puntaje de evaluacidn respecto de la entrevista y evaluacion

Recomendacion

Espacio para aprobacion

Documento: Solicitud de capacitacién

Fecha de solicitud

Area requirente

Necesidades de capacitacion para cada colaborador segun funciones y

cargo

Confirmacion de presupuesto

Documento: Evaluacion de desempefio

Fecha de evaluacién

Nombre del evaluado

Area en la que labora

Jefe que realiza la evaluacion
Aspectos cumplimiento laboral
Actitud laboral

Aporte a logro de objetivos

Otros comportamientos evidenciados
Observaciones

Recomendaciones

Firma de evaluacion
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Registro: Base de datos de trabajadores

Nombre del trabajador
# identificacion

Datos personales
Lugar de vivienda
Numero de contacto
Referencias personales
Nivel de Estudios
Experiencia laboral
Tiempo en la empresa
Area en la que labora actualmente
Llamados de atencion

Logros importantes en la empresa

Registro: Programa de capacitacion

Area requirente

Necesidades de capacitacion consideradas

Valor aprobado para cubrir las necesidades de capacitacion
Fecha de la capacitacién

Personas que asisten a la capacitacion

Observaciones

Registro: Desempeiio de trabajadores

Nombre del trabajador

# identificacion

Area en la que labora actualmente
Llamados de atencion

Logros importantes en la empresa
Puntajes de evaluacion obtenidos

Seguimiento en caso de evaluacion baja
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Proceso: Gestidon contable-financiera

Documento: Estados financieros

Balance de situacion financiera
Balance de resultados del ejercicio
Estado de flujo de efectivo (cuando se solicite)

Estado de cambios en el patrimonio (cuando se solicite)

Documento: Presupuesto anual

Tanto para ingresos como para egresos:
o Valor presupuestado
o Valor ejecutado
o Porcentaje ejecutado
o Justificacion

o Modificaciones autorizadas

Documento: Cronograma de pagos

Pagos pendientes
Valores pendientes
Fecha tentativa segun flujo esperado

Recomendaciones

Documento: Informe de andlisis financiero

Situacién financiera resumida

Resumen de los resultados del ejercicio

Resumen del flujo de efectivo

Resumen del presupuesto ejecutado

Anélisis vertical de dos periodos anteriores y el actual

Anélisis horizontal de al menos dos ultimos periodos con el actual
Indicadores financieros (liquidez, solvencia, rentabilidad, operacién)

Indicadores de gestién
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e Conclusiones y recomendaciones

Registro: Sistema contable
e Sistema informéatico de contabilidad en el que se registren
transacciones, se generen estados financieros, se lleve un control de

cuentas por cobrar, cuentas por pagar e inventarios.

Proceso: Mantenimiento

Documento: Plan de mantenimiento
e Periodo de mantenimiento
e Proyectos a incluirse
o Estimacion de recursos humanos
o Estimacion de herramientas, insumos y materiales
e Bienes aincluirse
o Estimacion de recursos humanos

o Estimacion de herramientas, repuestos, insumos y materiales

Documento: Requisicién de compra

e Incluida en proceso de Compras

Documento: Hoja de mantenimiento
e Fecha
e Proyecto, Area, bien
e Personal asignado
e Descripcion de lo realizado
e Observaciones
e Firma de validacion

e Inconvenientes encontrados/reportados
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Proceso: Sistemas de informacion

Documento: Control de registro de respaldos

Fecha de respaldo

Area que respalda informacion

Periodicidad solicitada

Tiempo que se debe mantener la informacion del respaldo
Autorizacion del respaldo

Comprobacion del respaldo

Documento: Solicitud de respaldo historico

Area solicitante
Fecha del respaldo que se requiere
Motivo de la solicitud

Firma del responsable que solicita

Registro: Respaldos de la empresa por areas

Informacidn debe ser guardada por carpetas de cada area, y subcarpetas

del tipo de respaldo y fecha a la que corresponde el respaldo.
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Anexo 3: Instrumentos de investigacion

GUIA DE ENTREVISTA

Instrucciones para el entrevistador: Preséntese ante el entrevistado solicite su
colaboracién e inférmele sobre el objetivo de la entrevista. Realice cada pregunta en
el orden propuesto y provea méas explicaciones si es preciso para asegurar que el
entrevistado entendid correctamente la pregunta. Utilice algin dispositivo para
grabar las respuestas. Puede profundizar en la respuesta realizado més preguntas,
aunque no se encuentren en la guia.

Objetivo: Recopilar informacion sobre la gestion actual y la necesidad de
implementar un modelo de gestion por procesos.

Datos generales

B0 1 1 0 =S Género: M..F.. Edad:......

1)

2)

3)

4)

5)

¢Considera que la gestion actual, administrativa y operativa de la
compafia presenta dificultades como falta de estandarizacion, cuellos de
botella, insatisfaccion de los clientes?

Objetivo: Establecer la necesidad de mejorar la gestion de la
organizacion.

¢Dentro de las actividades administrativas y operativas, existen
procedimientos definidos para realizar dichas actividades?

Objetivo: Establecer la existencia de préacticas estandarizadas no
documentadas.

¢ Qué problemas se han identificado en la manera actual de realizar las
operaciones internas?

Objetivo: Determinar la presencia de problemas en la gestion interna
actual

¢Como ha sido la evolucién comercial de la compafiia durante los Gltimos
afos, es decir, se han elevado o han disminuido la cantidad de contratos
por servicios de ingenieria y construccion?

Objetivo: Establecer el grado de afectacion o evolucion sufrida por la
organizacion por la gestion actual

¢ Cudles son las principales actividades que se realizan en su area?

Objetivo: Determinar los procesos principales en cada area de la
organizacion
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HOJA DE PROCESO

Denominacion del

proceso:

Entradas/ingresos:

Descripcion del procedimiento

Datos -

documentos

Insumos,

materiales

Personal

responsable

Tiempo

10

11

12

13

14

15

Salidas del

proceso:

Proceso/s

previo/s

Proceso/s

cliente/s
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CUESTIONARIO DE ENCUESTA

Instrucciones: Lea detenidamente cada pregunta y responda de acuerdo con su
percepcion sobre el estado de cada criterio en la organizacion. Recuerde que sus
respuestas son anénimas.

1) ¢ Tiene total conocimiento de las responsabilidades correspondientes a
Su cargo?

o1 Si

1 No
2) ¢ Conoce los limites de su responsabilidad dentro de las operaciones de
la organizacion?

] Completamente

(] En parte

1 No conoce
3) ¢ Tiene problemas para trabajar de forma coordinada con otras areas
de la organizacién?

o Si

1 No
4) ¢ Considera que existen problemas de comunicacién entre areas de la
organizacion que afectan la claridad y pertinencia de la informacién
trasmitida?

"] Con frecuencia

"] Ocasionalmente

] Nunca
5) ¢ Considera que las actividades en las que esta involucrado/a se
realizan siempre de la misma manera?

] Si, se tienen procedimientos fijos

1 Ocasionalmente, se realizan pocos cambios

"] No, se improvisa en la marcha
6) ¢Considera que las actividades en las que esté involucrado/a se
realizan siempre con los mismos recursos?

] Siempre, se suelen utilizar los mismos recursos

"] Nunca, los recursos cambian en cada actividad
7) ¢ Existen actividades para controlar o supervisar la calidad de las
operaciones en las que esta involucrado/a?

1 Si

1 No
8) ¢En su opinion la empresa alcanza altos niveles de calidad en los
servicios prestados?

"] Siempre alcanza altos niveles de calidad

"] Ocasionalmente alcanza altos niveles de calidad

"] Nunca alcanza altos niveles de calidad
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9) ¢ Tiene problemas para desempefiar sus funciones sin la utilizacion de
manuales de funciones o procesos?

o1 Si

1 No

10) ¢Se registran datos que permitan medir el desempefio, productividad,
eficiencia, eficacia u otro indicador relacionado con las operaciones de la
organizaciéon?

"1 No se lleva un registro de datos

] Si se lleva un registro
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