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Resumen

Titulo: Andlisis y mejoramiento de los procesos misionales y de apoyo para la empresa Sitelsa S.A.S.”
Autoras: Montenegro Rojas, Katerine Andrea y Murillo Arciniegas, Erika Tatiana.™

Palabras Claves: Diagndstico, funciones, mejoramiento, planes y procesos.

Descripcion:

Este proyecto describe el conjunto de propuestas establecidas e implementadas para los procesos misionales y de
apoyo de la empresa SITELSA S.A.S.

Este proyecto describe el conjunto de propuestas establecidas e implementadas para los procesos misionales y de
apoyo de la empresa SITELSA S.A.S.

Los tres primeros capitulos consisten en la necesidad de disefiar e implementar un plan de mejoramiento debido a que
no hay una planificacion sélida dentro de la empresa, los colaboradores no tienen definidas exactamente sus funciones,
no hay claridad de los procesos interconectados y se ha evidenciado confusiones que causan errores, retrasos y
reprocesos. El segundo capitulo, describe la metodologia utilizada en el proyecto.

En el cuarto capitulo se realiza un diagnostico para visualizar la situacion actual de los procesos misionales y de apoyo
de la empresa SITELSA S.A.S, donde se identificaron todos los puntos favorables y desfavorables para disefiar e
implementar el plan de mejoramiento. Una vez realizado el diagnostico; el segundo objetivo especifico se desarrolla
en el quinto capitulo, donde se presentan estrategias para ayudar a la mision y apoyar los procesos con el fin de mejorar
las debilidades de la empresa.

El sexto capitulo cumple con el objetivo de comunicar y sensibilizar al personal involucrado en cada uno de los
procesos misionales y de apoyo e identifica la necesidad de alinear estos procesos con la mision y vision de la empresa.

El séptimo capitulo describe la implementacién de cada una de las acciones contenidas en el plan de mejoramiento
disefiado y su impacto dentro de la organizacién. Por Gltimo, el octavo capitulo describe el sistema de indicadores,
que se establece para medir y dar seguimiento a los procesos misionales y de apoyo. Estos indicadores se utilizaran
continuamente a lo largo del ciclo de vida de la empresa para evaluar el desempefio y los resultados de los procesos.

* Proyecto de grado
™ Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas Escuela de Estudios Industriales y Empresariales Director: Elidia Esther
Galviz Mufioz
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Abstract

Title: Analysis and improvement of the mission and support processes for the company Sitelsa S.A.S™.
Authors: MONTENEGRO ROJAS, Katerine Andrea and MURILLO ARCINIEGAS, Erika Tatiana.™
Key Words: Diagnosis, functions, improvement, plans and processes.

Description:

This project describes the set of proposals established and implemented for the mission and support processes of the
company SITELSA S.A.S.

This project describes the set of proposals established and implemented for the mission and support processes of the
company SITELSA S.A.S.

The first three chapters consist of the need to design and implement an improvement plan due to the fact that there is
no solid planning within the company, the collaborators have not exactly defined their functions, there is no clarity of
the interconnected processes and it has been evidenced that there are confusions which cause errors, delays and
reprocesses. The second chapter, it describes the methodology used in the project.

In the fourth chapter, a diagnosis is made to visualize the current situation of the mission and support processes in the
company SITELSA S.A.S, where all the favorable and unfavorable points were identified to design and implement
the improvement plan. Once the diagnosis is made, the second specific objective is developed in the fifth chapter,
where strategies are presented to aid the mission and support processes in order to improve the weaknesses of the
company.

The sixth chapter fulfills the goal of communicating and sensitising the personnel involved in each of the mission and
support processes. It identifies the need to align these processes with the mission and vision of the company.

The seventh chapter describes the implementation of each of the actions contained in the designed improvement plan
and its impact within the organisation. Finally, the eighth chapter describes the system of indicators, which is
established to measure and follow up the mission and support processes. These indicators are used continuously
throughout the life cycle of the company to evaluate the performance and results of the processes.

“ Bachelor Thesis
™ Faculty of Engineering Physicomecanicas School of Industrial and Business Studies Director: Elidia Esther Galviz
Mufioz
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Introduccion

En la actualidad todas las organizaciones deben alinear cada uno de los procesos a la creacion de
valor para los clientes e inversionistas; la creciente globalizacion hoy por hoy, exige a las empresas
lograr una ventaja competitiva y estar a la vanguardia innovando permanentemente los productos
y servicios que ofrecen. En este contexto, aparece el siguiente concepto “Mejoramiento de
procesos”, que se define como el analisis sistematico del conjunto de actividades interrelacionadas
en sus flujos, con el fin de cambiar para hacerlos mas efectivos, eficientes y adaptables y asi lograr
aumentar la capacidad de cumplir los requisitos de los clientes, buscando que durante la
transformacion de las entradas, se analicen los procesos para optimizarlos con el propésito de
obtener salidas que creen o agreguen valor a la organizacion (Davenport & Short, 1990, pags. 11-
27).

El mejoramiento de procesos se convierte en una herramienta esencial para las empresas que
compiten en un clima de alta rivalidad de mercado y una economia globalizada, ayuda a la
organizacion a crecer y expandirse. Siendo SITELSA S.A.S una empresa dedicada a la gestion e
interventoria de proyectos del sector de la construccion en Colombia; un sector que compone una
de las fuentes mas importantes del dinamismo econémico de nuestro pais y que cada dia se
convierte en un sector altamente competitivo; para la empresa en mencién se genera la necesidad
de trabajar en pro de mejorar sus procesos misionales y de apoyo, con el objetivo de conquistar

nuevos mercados y garantizar plena satisfaccion de sus clientes e inversionistas.
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Tabla 1.
Cumplimiento de objetivos
Objetivos especificos Cumplimiento
Realizar un andlisis diagnostico que permita visualizar la 3. Diagndstico de la
situacion actual de los procesos misionales y de apoyo en la  empresa SITELSA
empresa SITELSA S.A.S. S.AS
Disefar propuestas de mejora para los procesos misionales y de
apoyo en la empresa SITELSA S.A.S, a partir de los resultados
obtenidos en el diagnostico.
Comunicar y sensibilizar al personal involucrado en las
propuestas de mejora de los procesos misionales y de apoyo para
mejorar la disposicion del personal de la empresa SITELSA
S.A.S y disminuir la resistencia a los cambios resultados del
proyecto.
Implementar las propuestas de mejora formuladas para los 6. Implementacion
procesos misionales y de apoyo en la empresa SITELSA S.A.S.  de las propuestas de
mejora

4. Propuestas de
mejora

5. Comunicacion y
sensibilizacion.

Establecer Indicadores de Gestion que permitan realizar
seguimiento y medicién de la eficacia de las propuestas de
mejoras implementadas.

7. Indicadores de
Gestion.

1. Preliminares

1.1 Planteamiento del problema

El disefio y la estructuracion de los procesos dentro de una empresa debe asegurar que se lleve a
cabo el conjunto de actividades necesarias para alcanzar determinados objetivos y que estos a su
vez satisfagan completamente las necesidades y expectativas del cliente. En este contexto es
fundamental que cada uno de los procesos y actividades establecidas dentro de una organizacién

estén orientados a cumplir la mision y la vision de una compafiia; de lo contrario los procesos no
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agregan valor dentro de la organizacion y el enfoque estratégico de cualquier empresa carece de
sentido.

En la empresa SITELSA S.A.S existe un mapa de procesos que pretende representar
graficamente, los procesos existentes dentro de la organizacion, la relacion entre ellos y su relacion
con el exterior; pero, a pesar de la existencia de dicho mapa que establece cuales procesos son
estratégicos, misionales y de apoyo; se evidencia claramente que no existe un enfoque de procesos
dentro de la organizacion; puesto que la definicion de actividades y roles para cada uno de los
procesos no se encuentra establecido de forma clara y precisa en ningin documento.

La necesidad de disefiar e implementar un plan de mejoramiento para los procesos misionales
y de apoyo en la empresa SITELSA S.A.S se detecta debido a que no se mantiene una planeacion
solida dentro de la organizacion, los colaboradores no tienen definidas con exactitud sus
funciones, no se reconoce con certeza las falencias en las diferentes areas administrativas, no se
tiene claridad de los procesos interconectados dentro de la compafiia y se ha evidenciado que
existen confusiones que ocasionan errores, demoras y reprocesos; ademas el conocimiento se
encuentra concentrado en pocos colaboradores y en su ausencia no se logra llevar a cabo sus

funciones.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general. Disefiar e implementar propuestas de mejora para los procesos

misionales y de apoyo para la empresa SITELSA S.A.S.
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1.2.2 Objetivos especificos.

e Realizar un andlisis diagnostico que permita visualizar la situacion actual de los procesos
misionales y de apoyo en la empresa SITELSA S.A.S.

e Disefiar propuestas de mejora para los procesos misionales y de apoyo en la empresa
SITELSA S.A.S, a partir de los resultados obtenidos en el diagndstico.

e Comunicar y sensibilizar al personal involucrado en las propuestas de mejora de los
procesos misionales y de apoyo para mejorar la disposicion del personal de la empresa SITELSA
S.A.S y disminuir la resistencia a los cambios resultados del proyecto.

e Implementar las propuestas de mejora formuladas para los procesos misionales y de apoyo
en la empresa SITELSA S.A.S.

e Establecer Indicadores de Gestion que permitan realizar seguimiento y medicion de la

eficacia de las propuestas de mejoras implementadas.

1.3 Marco de referencia

1.3.1 Historia Sitelsa S.A.S. SITELSA S.A.S es una empresa fundada en el afio 2002 bajo la
figura de limitada, transformandose mas adelante en sociedad por acciones simplificada. La
empresa ha concentrado sus esfuerzos en el campo de la labor de obra civil, eléctrica y de
telecomunicaciones, con estatales y privados. A continuacion, se presenta la mision y vision

establecida por la empresa.
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1.3.2 Misidon. SITELSA S.A.S es una empresa constructora que tiene como mision la
realizacion de proyectos de construccion, mantenimiento y montaje de obras eléctricas,
metalmecénicas, obras civiles de estructuras en concreto, infraestructura vial, edificaciones,
locaciones petroleras, obras de urbanismo, saneamiento basico, acueductos, alcantarillados y
plantas de tratamiento de aguas potables y aguas servidas; obras de geotecnia, movimiento de
tierras, explanacion de terrenos, sefializacion vial para los sectores publico y privado; servicios

integrales para el sector de hidrocarburos en las areas de exploracion, perforacion y workover.

Para esto, se compromete a entregar a tiempo cada proyecto con excelente calidad, satisfaciendo
a sus clientes, respetando y protegiendo el medio ambiente, previniendo accidentes y
enfermedades asociados al trabajo de sus colaboradores, asi como obtener beneficios financieros
garantizando un solido crecimiento econémico y laboral motivando el desarrollo integral de su

personal.

1.3.3 Vision. En el 2018 ser una empresa lider en el sector de la construccion a nivel nacional,
en la contratacién de proyectos publicos y privados, destacandose por el cumplimiento, eficiencia,
calidad superior, respeto y proteccion del medio ambiente, previniendo los accidentes y
enfermedades asociados al trabajo de sus colaboradores, desarrollando proyectos con disefios
innovadores, mejorando nuestras metodologias y apoyando integralmente a nuestro talento

humano y el fortalecimiento de nuestros proveedores.

1.3.4 Estructura organizacional. La estructura organizacional de la empresa SITELSA S.A.S

se encuentra conformada por los siguientes departamentos:
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e Departamento contable.

e Departamento técnico.

e Departamento de licitaciones y juridica.

e Departamento gestion de recursos humanos.
e Departamento de compras.

e Departamento de calidad.

En el Apéndice A se detalla la estructura organizacional de la empresa.

1.4 Marco teorico

1.4.1 Procesos. Los procesos son una secuencia logica de actividades, que transforma unos
insumos o entradas (inputs) en productos y servicios, agregando valor para el cliente en cada etapa
de su desarrollo. Los elementos que conforman un proceso son:

e Inputs (entradas): hace referencia a los recursos, materiales o conocimiento a transformar
0 procesar.

e Recursos: Son los factores que actlan sobre los inputs para su transformacion o
procesamiento, los cuales pueden ser de infraestructura o humanos que planeen, dirijan y controlen
las operaciones.

e Actividades: Son las operaciones que transforman los inputs, generando un resultado.

e Outputs (salidas): Puede ser de dos tipos; bienes, cuando son tangibles, almacenables y la
produccién se puede diferenciar del consumo; y servicios, aquellos que son intangibles y que

satisfacen directamente al cliente y su calidad depende de la percepcién del mismo.
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Para que una actividad sea contada como proceso en una empresa debe contar con los elementos

descritos anteriormente.

1.4.2 Mapa de procesos. EI mapa de procesos es una representacion grafica que nos ayuda a
visualizar los procesos existentes en una empresa y su interrelacion entre ellos. En una
organizacion existen los siguientes procesos:

e Procesos estratégicos: Incluyen procesos relativos al establecimiento de politicas y
estrategias, fijacion de objetivos, provision de comunicacion, y el aseguramiento de la
disponibilidad de los recursos necesarios para la operacion de la empresa.

e Procesos misionales: Incluyen todos los procesos que proporcionan el resultado previsto
por la organizacion en el cumplimiento de su objeto social o razén de ser.

e Procesos de apoyo: Incluyen todos aquellos procesos para la provision de recursos que

son necesarios en los procesos estratégicos, misionales y de mejora continua.

1.4.3 Documentacion de procesos. La documentacion de los procesos es una herramienta que
ayuda a que el personal y los actores de proceso hagan un rastreo cuidadoso de eventos
significativos del mismo con el objetivo de identificar qué esta sucediendo, como esta sucediendo
y por qué esta sucediendo. Para la documentacion de procesos existen diversas técnicas dentro de
las cuales estan: los diagramas de flujo, los planos de servicios, los graficos de procesos, la

caracterizacion de los procesos, entre otros.

1.4.4 Diagramas de flujo. El diagrama de flujo detalla graficamente el flujo de informacién,

clientes, equipos o0 materiales a través de los distintos pasos de un proceso. Los diagramas de flujo
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también muestran ademas la secuencia de como las empresas transforman sus recursos en
productos y servicios por medio de procesos de trabajo interfuncionales y asi mismo permiten ver
los puntos de contacto criticos entre las funciones y los diferentes departamentos. Para la
elaboracion de un diagrama de flujo es necesario que todas y cada una de las personas involucradas
en el proceso, aporten informacion, para lograr una perspectiva completa, debido a que con
frecuencia se desarrollan diversas funciones y pertenecen niveles a jerarquicos; se debe definir el
nivel de detalle con que se especificaré cada una de las operaciones, un diagrama de flujo detallado
dara la oportunidad de realizar un anlisis mas exhaustivo y determinar la secuencia de los pasos
del proceso. Posterior a esto se construye el diagrama de flujo del proceso estableciendo los

simbolos a utilizar (Ver tabla 2).
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Tabla 2.
Simbologia diagramas de flujo

@ Inicio/Fin: Sefiala donde inicia o termina un
procedimiento

Actividad: Representa la ejecucion de una o

mas tareas de un procedimiento.

Decision: Indica las opciones que se pueden
presentar en caso de que sea necesario tomar

caminos alternativos.

Documento: Representa un documento,
formato o cualquier escrito que se recibe,

elabora o envia.

SIMBOLO DESCRIPCION

Conector: Se utiliza para unir actividades que
estan fisicamente separadas en el diagrama de
flujo, utilizando para su conexién un numero
arabigo.

Conector de pagina: Se utiliza para unir
actividades que estan separadas en diferentes

Q paginas, indicando dentro del simbolo el
nimero ardbigo con el cual continua el

diagrama.

1.4.5 Business Process Model and Notation (BPMN). Es una notacion grafica que describe

la l6gica de los pasos de un proceso de negocio. Esta notacion ha sido disefiada para coordinar la
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secuencia de los procesos y los mensajes que fluyen entre los participantes de las diferentes
actividades.

BPMN proporciona un lenguaje comun para que las partes involucradas puedan comunicar los
procesos de forma clara, completa y eficiente. De esta forma BPMN define la notacion y seméntica
de un diagrama de procesos de negocio (Business Process Diagram; BPD). EI BPD es un diagrama
disefiado para representar graficamente la secuencia de todas las actividades que ocurren durante
un proceso.

BDP es un diagrama disefiado para representar graficamente la secuencia de todas las
actividades que ocurren durante un proceso, basado en la técnica de “Flow Chart”, incluyendo toda
la informacidn que se considera necesaria para el andlisis. En el modelado de BPMN, se pueden

percibir distintos niveles de modelado de procesos (WHITE, 2009).

1.4.6 Diagrama causa-efecto. El diagrama causa-efecto es una forma de organizar y
representar las diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también
como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado y se utiliza en las fases de
diagndstico y analisis de causas. El diagrama causa-efecto es un vehiculo para ordenar, de forma
muy concentrada, todas las causas que pueden contribuir a un determinado efecto. Nos permite,
por tanto, lograr un conocimiento comun de un problema complejo, sin ser nunca sustitutivo de
los datos, ya que se clasifica como una herramienta netamente cualitativa.

Los tipos de causas que se encuentran en este diagrama se clasifican de acuerdo con seis
factores: métodos, mano de obra, maquinaria, mediciones, medio ambiente y materiales, estos seis

factores se conocen comunmente con el nombre de “las seis emes”. Por ejemplo, la causa “falta
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de personal” seria una causa que obedece al factor mano de obra, y por tanto se ubicaria en la

espina correspondiente a ese factor.

1.4.7 Diagrama de Pareto. El Diagrama de Pareto constituye un sencillo y grafico método de
andlisis que permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema (los pocos y
vitales) y las que lo son menos (los muchos y triviales).

Las ventajas del Diagrama de Pareto pueden resumirse en:

e Permite centrarse en los aspectos cuya mejora tendra mas impacto, optimizando por tanto
los esfuerzos.

e Proporciona una vision simple y rapida de la importancia relativa de los problemas.

e Ayuda a evitar que se empeoren algunas causas al tratar de solucionar otras y ser resueltas.

e Su vision gréafica del analisis es facil de comprender y estimula al equipo para continuar
con la mejora.

El Dr. Juran aplico el concepto de la distribucion de la riqueza descubierto por el economista
Wilfredo Pareto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la regla 80/20. Segun este
concepto, si tenemos un problema con muchas causas, podemos decir que el 20% de las causas

resuelven el 80% del problema y el 80% de las causas solo resuelven el 20% del problema.

1.4.8 Andlisis de procesos. Es una herramienta que permite identificar oportunidades de
mejora, evaluar y redisefiar los procesos actuales para eliminar re-proceso y vacios, teniendo como
meta la mejora continua, centrandose especificamente en la forma como se realizan realmente los

trabajos. EXxisten seis pasos que se deben tener en cuenta en el analisis de procesos.
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1. Identificar
Oportunidades
6. Implementar
los cambios

5. Redisefar el
proceso

2. Definir el
alcance

4. Evaluar el
desempefio

Figura 1. Ciclo analisis y mejoramiento de los procesos Nota: Adaptada de: Krajewski, L.;
Malhotra, M. & Ritzman, L.(2008). Administracion de operaciones Procesos y cadenas de valor.
(Pagina 153). 8va Ed. México D.C: Pearson Prentice Hall

En la identificacion de oportunidades se debe tener en cuenta el nivel de satisfaccion de los
clientes, las sugerencias de los empleados, las brechas existentes entre los objetivos de cada
proceso, Yy el cumplimiento de ellos, entre otros; en el segundo paso donde se define el alcance del
proceso, se debe determinar cuéles seran las limitaciones del mismo, donde tendré su punto de
inicio y cual actividad dara cierre a dicho proceso; posteriormente se debe hacer la documentacién
del proceso especificando cuales seran las entradas internas y externas, las actividades que se
desarrollaran, quienes las ejecutaran y sus resultados o salidas, de tal forma que sea comprensible;
a continuacion se procede a evaluar el desempefio de cada uno de los procesos identificando las
prioridades dentro de ellos, mediante sistema de medicion, ya sea haciendo observacién al proceso
o llevando a cabo estudios mas extensos como estudios de tiempo, muestreo de trabajo, etc., con
el fin de lograr redisefiar los procesos basandose en las diferencias entre lo deseado y lo alcanzado,

para su implementacion.
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1.4.9 Mejoramiento de procesos. Abordar la mejora de procesos en una organizacion implica
identificar los diferentes enfoques desarrollados para tal proposito.

La literatura presenta diversas perspectivas y diversas variantes, esquemas y herramientas para
Ilevar a cabo el cambio de los procesos en una organizacion en pro de su mejora. Sin embargo, en
la revision realizada, independientemente del enfoque y de la metodologia abordada, se encuentra
que los aportes realizados por los diferentes autores siempre estdn centrados en que la idea
principal consiste en el analisis sistematico de las actividades y los flujos de los procesos a fin de
lograr mejoras que redunden en beneficios de simplificacion, eliminacion, reduccion, entre otros
(Suérez, 2007).

De igual manera, el mejoramiento de procesos implica una dindmica de trabajo indiferente del
enfoque abordado. La generalidad en la revision muestra que, como insumo para llevar a cabo la
mejora, es fundamental contar con una fase inicial que parta de reconocer la necesidad de resolver
una diversidad de problemas o de buscar nuevas soluciones para lograr mejores resultados en las
organizaciones. Esta fase inicial se aborda por medio de un diagndstico que permite identificar los
procesos criticos y los problemas. Una vez realizado esto, se plantea la siguiente fase que consiste
en identificar los planes de accién para actuar hacia la mejora del proceso y, asi, luego implementar
las alternativas de mejora propuestas y realizar su seguimiento, medicion y evaluacion, hasta
generar un ciclo de mejora continua en los procesos.

Con independencia de la dinamica para abordar la mejora de procesos, todas ellas contemplan
aspectos vitales, entre los que se encuentran, segun un estudio realizado con diversas compafiias
en Estados Unidos (Harrington,1987): el compromiso de la alta direccion; el establecimiento de
un equipo lider del proceso; la participacion y el compromiso total de los empleados como equipos

y de manera individual; el desarrollo de actividades con todos los actores del proceso; la asignacion



ANALISIS Y MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS | 28

de recursos oportunamente; la tenencia de un plan de mejoramiento a corto plazo y una estrategia
de mejoramiento a largo plazo; y el constante seguimiento y medicién de las mejoras (Harrington,
1987, pags. 81-83).

El otro enfoque que se ha dado en el mejoramiento de procesos es el relacionado con la
perspectiva del redisefio de procesos, que busca satisfacer los requisitos de los clientes y garantizar
que la transformacion del input en output se realice de una mejor forma, mas rapida y mas
econOmica (Davenport & Short, 1990). Las caracteristicas del redisefio se centran en la descripcion
de los procesos, la actuacién en procesos clave y en el andlisis del valor de cada fase, buscando
lograr los resultados esperados, reduciendo los tiempos de ciclo, mejorando la cadena de valor y

la competitividad.

1.4.10 Matriz DOFA. La matriz DOFA es una herramienta de diagnéstico y analisis para la
generacion creativa de posibles estrategias a partir de la identificacion de los factores internos y
externos que influyen, en el desarrollo de la empresa. En primer lugar, se identifican los cuatro
componentes de la matriz divididos en los aspectos externos en los que se desenvuelven la
organizacion que corresponden a las oportunidades y amenazas, y en los aspectos internos de la
misma, tales como las fortalezas y debilidades. El analisis DOFA esta disefiado para ayudar al
analista a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y
amenazas, y las capacidades internas fortalezas y debilidades de la empresa, dicho analisis le
permite a la organizacion formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de

sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.



ANALISIS Y MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS | 29

1411 Cargos. Conjunto de funciones con una posicion definida en la estructura
organizacional. El cargo se compone de todas las actividades desempefiadas por una o varias
personas que ocupan un mismo cargo, Yy tiene una posicion definida en el organigrama
constituyendo asi una unidad de la organizacion con unos deberes que lo separan y distinguen de
otros cargos. Cuando una persona ocupa determinado cargo se espera que ejecute las tareas o
atribuciones propias del cargo, dependa de un superior, administre a sus subordinados, si los tiene,

y responda por su unidad de trabajo.

1.4.12 Analisis de cargos. El andlisis de cargos es una actividad que se desarrolla en el proceso
de evaluacion para conocer los cargos.

Es como su nombre lo indica, analizar la complejidad del cargo parte por parte, y conocer con
alglin grado de certeza las caracteristicas que una persona debe cumplir para desarrollarlo
normalmente. A esto Ultimo suele llamérsele especificacion del cargo o requisitos del cargo. El
desarrollo de esta etapa debe ser suficientemente laborioso para que se refleje en gran medida lo
que es el cargo. Se debe tener en cuenta que la descripcion y el analisis de los cargos, se diferencia
en que la descripcion se orienta en las tareas que debe ejecutar el ocupante, como las hace, con
quée frecuencia, mientras que el analisis busca definir las responsabilidades implicitas, las
condiciones de trabajo, los requisitos fisicos e intelectuales.

El andlisis y descripcion de cargos permite: ayudar en el reclutamiento y la seleccion del
personal, determinando el perfil que debe tener el ocupante del cargo; definir el material necesario
y los contenidos de capacitacion: facilitar la evaluacion del desempefio y el método funcional; y

establecer las condiciones de trabajo.
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1.4.13 Indicadores de Gestion. Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para evaluar
el desemperio de las actividades y procesos implementados en una organizacion. Los indicadores
de gestidn, se entienden como la expresion cuantitativa del comportamiento o el desempefio de
toda una organizacién o una de sus partes: gerencia, departamento, unidad o persona cuya
magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion
sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segln sea el caso. Son un subconjunto
de los indicadores porque sus mediciones estan relacionadas con el modo en que los productos o
servicios son generados por la institucion. El valor del indicador es el resultado de la medicion del
indicador y constituye un valor de comparacion referido a su meta asociada (Lorino, 1994, pag.
194).

La tabla 3 describe los parametros que debe contener una ficha para el manejo de indicadores

de gestion en una organizacion.

Tabla 3.
Ficha para el manejo de indicadores de Gestion

Nombre del proceso:

Objetivo del proceso:
Objetivo del indicador:
Responsable de recopilar la informacion:
Responsable de analizar la informacion:
Nombre del Descripcion Tipo de Formula parael Frecuenciade  Meta del
indicador del indicador indicador calculo medicion indicador

1.4.14 Célculo del premuestreo: Estadisticamente la muestra podra ser validada a partir de
tres conceptos: nivel de confianza, limite de error y proporcién por categoria (que para este caso
son la proporcion de trabajo productivo vy la proporcion de trabajo no productivo). El primero

provee la confiabilidad del resultado, el segundo la precision del valor estimado y el ultimo es la
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proporcion esperada de la muestra, es decir, como se distribuyen las respuestas de la muestra. El
numero de muestras para las condiciones requeridas es calculado con la ecuacion (Olomolaiye,

Jayawardane, & Harris, 1998).

2

z* xpx*(1—p)
lZ

n =

Donde:

n = tamafo de la muestra.

z = valor obtenido de las tablas estadisticas dependiendo del intervalo de confianza.
p = proporcién de trabajo productivo.

g = proporcion de trabajo no productivo.

| = limite de error requerido.

1.4.15 Muestreo de trabajo por observaciones. EI muestreo de trabajo por observaciones es
una técnica comdnmente usada para investigar las proporciones de tiempo total dedicadas a las
diversas actividades que conforman un determinado proceso. Es una técnica que se adapta
facilmente a cualquier tipo de industria y proceso; con esta técnica se pueden obtener datos
confiables que cuantifiquen las proporciones de tiempo empleadas en cada una de las actividades.
Consiste en numerosas observaciones cortas de la labor de los operarios en su sitio de trabajo y de
la utilizacion de los equipos y herramientas, categorizando en grupos principales esas mediciones.
Los resultados del muestreo de trabajo son efectivos para determinar: la utilizacion de maquinas y
personal; los suplementos aplicables a la tarea, y los estandares de produccion (Niebel & Freivalds,
2004). Para analizar el contenido de trabajo existen dos categorias:

e Trabajo productivo: Es el proceso en el cual se afiade un componente a lo que esta siendo

construido. Es el trabajo que genera valor realmente.
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e Trabajo no productivo: Es hacer nada o hacer algo que no es necesario para completar el
producto final. Esto incluye actividades como desplazamientos, tiempos de esperas sin explicacion

(ociosos), etc.

1.4.16 Cuestionario EFQM. EI modelo EFQM es un modelo no normativo, aplicable en las
empresas como metodo de autoevaluacion, en el cual se desarrolla un analisis detallado del sistema
de gestion de la organizacidn con base a los criterios del modelo. La idea fundamental del modelo
EFQM es “una organizacidon tiene unos resultados excelentes cuando hay un liderazgo
comprometido con la calidad, que tiene una estrategia clara y que con una buena gestion de los
recursos humanos y materiales es capaz de transformar esos recursos en procesos eficaces y
eficientes de manera que los clientes, las personas, y toda la sociedad se beneficien” (Edefundazioa
Espafia, s.f.).

e Los agentes facilitadores reflejan la manera de actuar de la empresa (liderazgo, politica y
estrategia, personas, alianzas y recursos y procesos).

e Los agentes resultados, muestran los logros y avances de la empresa (resultados en los
clientes, resultados en las personas, resultados en la sociedad y resultados claves).

El modelo EFQM postula que la excelencia de los criterios resultados depende en gran medida
de la excelencia en los criterios agentes facilitadores, de tal forma que la gestion en las personas
generaria mejores resultados y la gestion en los procesos derivara mayores resultados en los
clientes, de igual forma los resultados claves y los resultados en la sociedad se verian afectados
por las mejoras en el criterio agente de alianzas y recursos (Centro andaluz para la excelencia en
la gestion, 2004). Sin embargo no se puede atribuir toda la variabilidad de ninguno de los criterios

resultados a un criterio agentes facilitadores en especifico ya que los criterios resultantes se



ANALISIS Y MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS | 33

relacionan entre ellos, como es el caso de los resultados en los clientes que también tendrd impacto
sobre los resultados clave, y asi mismo se debe resaltar que los resultados en las personas también
afectan los resultados en los diferentes grupos de interés; dejando claro la importancia de la gestion
en todas las areas de la empresa, principalmente en las personas y procesos que inciden

directamente.

2. Metodologia

La metodologia que se utilizé en el desarrollo del proyecto tuvo un enfoque descriptivo, ya que se
requiere informacion detallada de las actividades y procesos que se llevan a cabo en la empresa.

El desarrollo del proyecto de grado se orient6 teniendo en cuenta las siguientes fases:

2.1 Etapa I: Introduccion a la empresa

Esta etapa se fundamenta en conocer a la empresa SITELSA S.A.S, asi como familiarizarse con
cada uno de los empleados en su entorno laboral; ademés de definir tanto el alcance como los
resultados a obtener después de realizado el proyecto de grado. Para efectuar el alcance se
necesitan unas actividades antecesoras que se definen a continuacion:

Presentacion de la propuesta de las propuestas de mejora a los directivos de la empresa,
tomando como referencia algunos proyectos de mejoramiento de procesos que se han desarrollado

anteriormente.
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2.2 Etapa I1: Diagnostico de la empresa

Las autoras realizaron un estudio de fuentes primarias, secundarias, revision bibliografica y
antecedentes de otros proyectos. Lo anterior con la finalidad de conocer la metodologia que se
emple6 para el desarrollo del proyecto de grado y asi mismo determinar la situacion inicial de los
procesos misionales y de apoyo de la empresa SITELSA S.A.S. A partir de esto se inicio el
desarrollo de la metodologia de diagnostico y se conocieron algunas herramientas para facilitar el
mejoramiento de los procesos a intervenir. Las herramientas que se utilizaron para el diagnéstico
fueron: Formato de identificacion de procesos y recursos, diagramas de flujo, matriz DOFA,
cuestionario EFQM, un muestreo de trabajo por observaciones y finalmente se realiz6 un analisis
de los sobrecostos ocasionados durante el primer semestre del afio 2016 por mal manejo de los

inventarios, y errores en el presupuesto de una de las obras realizadas en este mismo periodo.

2.3 Etapa I11: Disefio de propuestas de mejora

Una vez realizado el diagndstico de los procesos misionales y de apoyo de la empresa en mencion,
las autoras disefiaron las propuestas de mejora para estos procesos, partiendo de los hallazgos
encontrados en la etapa diagnostica. Estas propuestas de mejora fueron enfocadas hacia las etapas
de planificacion de actividades, control y seguimiento de las mismas para cada uno de los procesos.
Se elaboraron un banco de posibles propuestas de mejora, las cuales fueron socializadas con la

gerencia para determinar la viabilidad en el proceso de implementacion.
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2.4 Etapa IV: Implementacion de propuestas de mejora

Completada la etapa anterior, las autoras realizaron el proceso de implementacion de las
propuestas de mejora que fueron aprobadas por la gerencia de SITELSA S.A.S. En esta etapa se
establecieron los pasos necesarios para lograr un proceso de implementacién exitoso para cada una
de las propuestas. Las autoras realizaron una socializacion con la gerencia, de las propuestas
seleccionadas para la implementacion; posteriormente una socializacion con el personal
involucrado acerca de: los objetivos, las actividades realizadas, las metas que se alcanzaron, la
capacidad de ejecucidn, las fechas de inicio y fin y por tltimo los medios de verificacion sobre el

impacto de las propuestas.

2.5 Etapa V: Formulacién de indicadores

Una vez establecidos los planes de accién y de mejoramiento en la etapa anterior, las autoras
formularon los Indicadores de Gestién que permitieron realizar un seguimiento y un control a los
procesos misionales y de apoyo de la empresa SITELSA S.A.S. Para ello se formularon un nimero
apropiado de indicadores para cada uno de los procesos y se elabor6 la respectiva ficha para la
gestion de los mismos, esta ficha contiene el nombre del indicador, asi como su descripcion, el
objetivo del indicador, su formula para el respectivo calculo, el responsable de recopilar y analizar
la informacion, la frecuencia de medicion y la meta que se pretende alcanzar. Estos indicadores

permitieron validar el impacto de las propuestas de mejora implementadas sobre dichos procesos.
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2.6 Etapa VI: Presentacion de resultados

Al finalizar todas las actividades y culminar el compromiso con el mismo, se realizé un anélisis
de todo el desarrollo del proyecto de grado, contrastado con los objetivos propuestos y alcanzados
y también con los Indicadores de Gestion formulados. Por dltimo, se redactaron las
recomendaciones necesarias sobre posibles alternativas de mejoramiento que no fueron incluidas

en el alcance, con el fin de proveer a la empresa una base para la realizacion de proyectos futuros.

3. Diagnostico de la empresa SITELSA S.A.S

Este capitulo contiene el diagnostico que permite visualizar la situacion inicial de los procesos
misionales y de apoyo en la empresa SITELSA S.A.S.

Se partié de la metodologia para realizar el diagndstico, en esta metodologia se enmarcaron los
objetivos, el procedimiento y los recursos utilizados para la valoracién del presente documento.
Una vez definida la metodologia se procedio a realizar el diagnostico, analisis de los resultados y
criterios de evaluacién. Con el fin de conocer los puntos débiles y fuertes que tiene la empresa
SITELSA S.A.S, fue necesario analizar la situacion inicial y de esta manera proyectar el pronéstico
que comprende los problemas, las causas y esta decision contribuyo a determinar los objetivos,

politicas, estrategias y operaciones.
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3.1 Objetivos del diagndstico

3.1.1 Objetivo general

e Realizar un andlisis diagnostico que permita visualizar la situacion actual de los procesos

misionales y de apoyo en la empresa SITELSA S.A.S.

3.1.2 Objetivos especificos

e Determinar el estado en el que se encuentran las funciones misionales y de apoyo de la
empresa.

e Identificar los problemas presentes en la empresa.

e Caracterizar los procesos misionales y de apoyo de la empresa SITELSA S.A.S.

e Determinar si los procesos deben ser reemplazados o si es necesario ajustes sobre los
mismos.

e Detectar las fortalezas y/o debilidades de los procesos misionales y de apoyo.

e  Obtener un diagndstico particular para cada uno de los procesos que compone la empresa.

e  Obtener una vision preliminar sobre los procesos que se requieren en el futuro.

3.2 Proceso metodoldgico

Con el objetivo de determinar la situacion inicial de los procesos misionales y de apoyo de la

empresa SITELSA S.A.S se realiz6 un diagndstico cualitativo y cuantitativo. El diagnéstico
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cualitativo se realizd a traves de las siguientes herramientas: entrevistas, diagramas de flujo y
matriz DOFA; para el diagndstico cuantitativo se emplearon las herramientas nombradas a
continuacion: cuestionario EFQM, un muestreo de trabajo por observaciones y finalmente se
realiz6 un analisis de los sobrecostos ocasionados durante el primer semestre del afio 2016 por
mal manejo de los inventarios, y errores en el presupuesto de una de las obras realizadas en este

mismo periodo.

3.3 Diagnostico cualitativo de los procesos misionales y de apoyo

El diagndstico cualitativo de la empresa SITELSA S.A.S se desarrollo a través de:

3.3.1 Entrevistas a lideres y responsables de los procesos. En la primera parte del diagnostico
cualitativo se realizaron las respectivas entrevistas a cada uno de los lideres de los procesos objeto
de estudio. El objetivo de estas entrevistas fue el de conocer y caracterizar cada uno de los procesos
misionales y de apoyo, asi como el de identificar las principales restricciones que presentaban cada
uno de los procesos. Para desarrollar estas entrevistas se elabor6 un cuestionario que fue aplicado
a cada uno de los colaboradores y posteriormente documentado (Ver Apéndice B). Una vez
realizadas dichas entrevistas se procedieron a elaborar los diagramas de flujo de cada uno de los
procesos mencionados anteriormente (Ver Apéndice C) junto con el analisis de cada uno de ellos.
Los diagramas de flujo fueron empleados ademas para la elaboracion del formato del “Muestreo

de trabajo por observaciones”; herramienta utilizada en el diagnostico cuantitativo.
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3.3.2 Resultados obtenidos de las entrevistas a los lideres y responsables de los procesos

misionales y de apoyo.

3.3.2.1 Proceso de compras. El proceso inicial de compras no presentaba un ciclo PHVA,
debido a que no se programan ni se planean correctamente las compras para cada uno de los
proyectos; de igual forma no se lleva a cabo un proceso de control sobre el manejo y la utilizacion
de los materiales y suministros comprados y enviados a los proyectos de construccion. No se
dispone del equipo humano suficiente para distribuir actividades y responsabilidades, la carga de
trabajo en este momento se concentra en un colaborador, el director general de obras e
interventoria. Por otro lado, no estan establecidos los indicadores de seguimiento para el proceso.
Por ultimo, no se realiza seguimiento a los inventarios enviados a obra, lo cual refleja pérdidas en

el mismao.

3.3.2.2 Proceso ejecucion de proyectos. El lider del proceso de ejecucion de proyectos es el
director general de obras e interventorias, ademas de ser el responsable de esta &rea, a su vez es el
encargado del proceso de compras.

Durante la entrevista realizada el lider del proceso manifiesta que hace falta una persona que se
encargue de realizar programacion de las obras, a fin de que el lider del proceso pueda dedicarse
a controlarla; manifiesta ademéas que no cuenta con el recurso humano suficiente y por lo tanto
debe acudir a fuentes externas que no tienen el mismo compromiso y conocimiento de las obras a
ejecutar. Por otro lado, no se tienen establecidas las acciones para llevar a cabo los planes de

mantenimiento del equipo y la maquinaria adquirida.
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3.3.2.3 Proceso gestion de propuestas, licitaciones y contratacion. El proceso de licitaciones
cuenta con un manual de procedimientos que fue suministrado a las autoras para su revision y
mejora. De igual manera una vez realizada la entrevista al lider de este proceso se pudo observar
que aparentemente no existen grandes falencias en el mismo, sin embargo, con la revision del
manual de procedimientos se pudo establecer que, aungue el proceso se encuentra documentado y
se lleva a cabo teniendo en cuenta toda la normatividad pertinente, no estan establecidos los
indicadores de seguimiento para el proceso ni los manuales de funciones de los cargos de este

departamento.

3.3.2.4 Proceso gestion de recursos humanos. La lider de recurso humano considera que una
actividad clave del proceso de recursos humanos es vinculacién del personal puesto que, si se llega
a incurrir en equivocaciones o errores, la empresa se puede ver afectada econémicamente debido
a las sanciones estipuladas por ley. Adicionalmente Sitelsa S.A.S no contaba con la documentacion
de los perfiles de los cargos que permitieran realizar una correcta seleccién y contratacién del
personal. Se hizo mencion ademéas de que una de las dificultades para llevar a cabo todas las
actividades del departamento es la asignacién de tareas de otras dependencias especificamente el
area de contabilidad, lo cual se debe a la falta de personal. El tiempo empleado en actividades del
departamento de contabilidad impide el normal desarrollo de las actividades del departamento de
recursos humanos.

De igual manera no se evidencia un plan definido de capacitacion para los empleados al
momento de su ingreso a la empresa, puesto que SITELSA S.A.S carece de manuales de funciones
y procedimientos para cada uno de los cargos. Se pudo evidenciar que el proceso de gestion de

recursos humanos no desarrolla de manera formal una actividad clave como lo es la evaluacion de
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desempefio de sus colaboradores, por tanto, no existe una retroalimentacion clara del desempefio
para cada uno de los cargos. Este proceso no evidencia una implementacién de Indicadores de

Gestion que permitan medir resultados y establecer metas tanto a corto como a largo plazo.

3.3.2.5 Proceso disefio y desarrollo. Aunque en el mapa de procesos de SITELSA S.A.S
“Disefio y desarrollo” se encuentra definido como un proceso misional no se encontrd

documentacion consistente sobre este proceso, ni como se lleva a cabo dentro de la empresa.

3.3.2.6 Proceso tesoreria y contabilidad. Debido a la falta de recurso humano no le es
suficiente tiempo a la auxiliar de contabilidad para realizar todas sus actividades, por tal razon la
auxiliar de recursos humanos la estd apoyando en las actividades de contabilizar néminas de afios
anteriores. Los inconvenientes que se han presentado en este departamento estan relacionados con
facturas que se traspapelan, otro inconveniente es que se reciben facturas que se han pagado con
anterioridad y al momento de contabilizarlas no coinciden con las fechas actuales porque ya se han
hecho los cierres de cada mes.

Como conclusién general de las entrevistas se pudo observar que no existe una distribucion
adecuada entre la cantidad de personas en la empresa SITELSA S.A.S y el nimero de actividades
necesarias por cada proceso, debido a que en este momento varios de los empleados se encuentran
realizando actividades de su area y de otras dependencias.

Los diagramas de flujo que reflejan el estado inicial de los procesos en la empresa SITELSA

S.A.S se encuentran consignados en el Apéndice C.
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Definidas las falencias encontradas, junto con subgerencia se determind que los procesos que
requerian una mayor atencion e intervencion inmediata eran: ejecucion de proyectos, compras y
recurso humano.

Se procedio6 a la identificacion de oportunidades y amenazas, como las debilidades y fortalezas,
para esto es necesaria la elaboracion de la matriz DOFA.

Matriz DOFA. La matriz fue elaborada conjuntamente con el subgerente de la empresa Juan

Felipe Reyes y con la colaboracién de la abogada Sonia Liliana Garcia del departamento de

juridica.
Tabla 4.
Matriz DOFA SITELSA S.A.S Fortalezas y debilidades
Fortalezas Debilidades
La empresa cuenta con gran diversidad de Poco desarrollo tecnoldgico y tecnologia en
producto. equipos de computos.
Tendencia al crecimiento de acuerdo con Falta de medios de Publicidad.
el mercado.

Personal competitivo en experiencia y
profesionalismo en la industria de la No hay servicio Pos-venta.
construccion.

Rentabilidad. Falta de investigacion y desarrollo.
Rectitud . en la responsabilidad - social Mala gestion de la cadena de suministro.
empresarial.

Conocimiento a perfeccion del mercado.  Falta tecnologia en equipos de cémputo.
Buen proceso financiero. Poca remuneracion e incentivos laborales.
La empresa cuenta con buena Liquidez. Malos tiempos de entrega de los proyectos.

La empre's a posee buena capacidad de Falta de claridad en los procesos internos
endeudamiento.

Falta de capacitacion de los empleados.
Se cuenta con buen recurso humano
disponible.
Correcta disponibilidad al cambio respecto Falta de trazabilidad administrativa, comercial
a la implementacion de nuevos procesos.  y operativa

El buen nombre. Personal no capacitado.

Falta de planeacion estratégica.
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Fortalezas Debilidades
Buena credibilidad con los clientes y
personal.

No existe un sistema de gestion de calidad

: . No existe una asignacion adecuada de

Buenas relaciones comerciales. -
responsabilidades del personal.

Cuenta con todos los elementos y equipos

de trabajo para satisfacer las necesidades

del cliente.

Es una empresa que contribuye al

desarrollo socioecondémico de la region.

Se centralizan las decisiones, no se pueden
hacer los procesos de forma adecuada.

Falta de gestion comercial.

Insatisfaccion laboral por remuneracion e

Buena estabilidad presupuestaria. . .
incentivos laborales.

Tabla 5.
Matriz DOFA SITELSA S.A.S. Oportunidades y Amenazas
Oportunidades Amenazas
Desarrollo de nuevas tecnologias para medio Lograr que el cliente diferencie el
de pagos. producto de la empresa con los de la

competencia.
Los esfuerzo del gobierno Nacional para Creciente competencia en proyectos de

mejorar la economia. Infraestructura de TIC’S y obras civiles.

Desarrollo urbanistico en Colombia. La reforma tributaria aleja la inversion.

Acceso a créditos financieros. Las tasas de intereés.

Acuerdos comerciales con otros paises. Cambios climaticos.

Alianzas estratégicas con proveedores. Proceso de paz y reinsercion de grupos
armados.

Insercion en gran porcentaje en el sector Cambio de gobierno.

privado.

Infraestructura del gobierno nacional. Empresas con personal mas capacitado y
experiencia.

Alianzas estratégicas. Crecimiento de la competencia en
proyectos de infraestructuras de Tics y
obras civiles.

Poder migrar a zonas mas centrales (ciudades Buena organizacion por parte de otras

principales). empresas.

Posibles alianzas estratégicas con Ecopetrol, Inestabilidad en la situacion politica de

universidades (TICS). Colombia.

Mas relacion con el estado.
Abrir otro canal de negocio (consultoria).
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3.4 Diagnostico cuantitativo de los procesos misionalesb y de apoyo

Para identificar de manera clara y precisa las principales causas que afectan la productividad de
los procesos misionales y de apoyo dentro de la empresa SITELSA S.A.S se llevd a cabo un
diagndstico cuantitativo, el cual se efectud por medio de las herramientas: cuestionario EFQM, un
muestreo de trabajo por observaciones realizado para los procesos de compras, ejecucion de
proyectos y gestion de recursos humanos. De acuerdo a lo evidenciado en el diagnéstico cualitativo
e informado por subgerencia se determind que son procesos criticos sobre los cuales se debe
intervenir primero para generar un impacto positivo y favorable luego de la implementacion de las
propuestas de mejora. Ademas, se realizo un analisis de los sobrecostos ocasionados durante el
primer semestre del afio 2016 por mal manejo de los inventarios, y errores en el presupuesto de

una de las obras realizadas en este mismo periodo.

3.4.1. Cuestionario EFQM. Para el anélisis de la situacion inicial en la empresa SITELSA
S.A.S se disefid un cuestionario basado en el modelo EFQM, (Ver Apéndice D), el cual fue
revisado y aprobado para su aplicacién a los siguientes cargos: Olga Lucia Gonzélez (representante
legal de la empresa), Juan Felipe Reyes Restrepo (subgerente de la empresa), Doctora Sonia
Liliana Garcia Hernandez (abogada departamento juridico).

Para la aplicacion del cuestionario EFQM se utilizé la escala de valoracion (Tabla 6), con el fin

de calificar el nivel de cumplimiento de cada uno de los items y criterios.
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Tabla 6.
Panel de resultados agentes facilitadores
Panel de resultados Puntuacion
No medimos resultados o no tenemos informacién disponible 5-10
Se miden resultados y estos muestran tendencias negativas o los resultados no 15-30
alcanzan los objetivos relevantes
Los resultados muestran tendencias estacionarias o se alcanzan algunos 35-50
objetivos relevantes
Los resultados muestran un progreso sostenido o se alcanzan la mayoria de los 55-70
objetivos relevantes
Los resultados muestran un progreso sustancial o se alcanzan todos los 75-90
objetivos relevantes
Se logran resultados excelentes y sostenidos. Se alcanzan todos los objetivos 95— 100

relevantes. Las comparaciones con organizaciones relevantes son favorables

De acuerdo con la figura 2 los resultados obtenidos se describen a continuacion para cada

agente facilitador.

RESULTADOS DE AGENTES FACILITADORES

«=@=PROMEDIO PUNTAJES ==@=META
100

100

Alianza y
RecursosI 00

ersonas
100

Figura 2. Resultados agentes facilitadores
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e Liderazgo: Se observd que sus lideres demuestran cierto nivel de compromiso con el
desarrollo y el crecimiento de la empresa, el cual estan en aras de mejorar para asegurar el beneficio
de todos los involucrados. Segun la escala del panel de resultados para este item se alcanzan
algunos objetivos relevantes de liderazgo dentro de la organizacion, pero la tendencia es
estacionaria.

e Politica y estrategia: Se encontré que dentro de la empresa se encuentran establecidas
unas politicas y directrices claramente definidas por el staff administrativo y la gerencia, sin
embargo muchos de los colabores desconocen y manifiestan falta de claridad frente a la estrategia
que sigue la empresa; este hecho hace necesario que la divulgacion de las politicas y la estrategia
de SITELSA S.A.S se lleve a cabo de una forma mas efectiva, para que dicho conocimiento se
vea reflejado en la ejecucion de cada de una de las actividades de los colaboradores. Se encontr6
que no existe una revision periddica de las estrategias implementadas, lo cual dificulta que se
pueda medir el impacto que han tenido dentro de la organizacion.

e Personas: Aunque la empresa SITELSA S.A.S procura contratar el personal adecuado e
idoneo para desemperiar cada uno de los cargos, no se cuenta con un perfil documentado para cada
uno de estos. También se evidencia la ausencia de manuales de funciones y procedimientos donde
las personas puedan tener mejor claridad sobre sus funciones y responsabilidades especificas, esta
situacién en ocasiones genera confusiones e inconformismo en los colaboradores.

e Alianzasy recursos: La empresa cuenta con convenios con entidades bancarias que le han
permitido financiar muchos de sus proyectos. A pesar de que este item refleja una buena
puntuacion (segun el panel de resultados, un progreso sostenido y que se alcanzan objetivos),
SITELSA S.A.S no cuenta con un sistema que le permita integrar todas las operaciones diarias de

las distintas areas de la empresa.
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e Procesos: Con una puntuacion de diez (10), es un item critico dentro de la empresa. En
primer lugar, no existe documentacion consistente sobre la caracterizacion de cada uno de los
procesos, se evidencia ausencia de manuales de procedimientos y diagramas de flujo para cada

uno de los procesos, no se miden resultados ya que no existe un sistema de Indicadores de Gestion

que permita hacer seguimiento y control sobre los procesos.

Tabla 7.
Panel de resultados dentro de la organizacion
Fase Panel de agentes facilitadores Puntuacion
No hacemos nada en este campo, no tenemos informacion o 510
es muy anecdotica.
Planificar  Hemos definido un plan de accion 15-30
Hacer Estamos implantando o aplicando el plan de accidn. 35-50
- Controlamos o revisamos si estamos haciendo las cosas bien
Verificar 55-70
y de la forma correcta
AT A partlr del control o de la revision, ajustamos lo que sea 75 90
necesario.
Todo lo que hacemos, lo planificamos, lo implantamos, lo
PHVA controlamos y lo ajustamos sistematicamente y aprendemos 95 _ 100

de otros. Estamos en un proceso de mejora continua en este
campo.
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RESULTADOS DENTRO DE LA ORGANIZACION

PROMEDIO PUNTAJES  e=@==META
100
Resultados en

los Clientes

100

100
100
Resultados en las

Personas

Resultados
Clave

Resultados en la 100
Sociedad

Figura 3. Resultados dentro de la organizacion

Segun los resultados obtenidos en la figura 3, es de esperarse que los cuatro resultados dentro
de la organizacion (clientes, personas, sociedad y resultados clave) se encuentren en la fase de
planificacién (donde s6lo se ha definido el plan de accidn) pero no se ha implementado de forma
adecuada ni mucho menos se ha llevado a cabo un seguimiento y control de resultados esperados
versus resultados obtenidos. Con lo anterior se concluye gue el ciclo PHVA no esta establecido
dentro de la empresa SITELSA S.A.S.

Muestreo de trabajo por observaciones. Para la toma de las observaciones reales del estudio
del muestreo de trabajo debe realizarse una planeacion detallada, esta planeacion inicia con una
estimacion preliminar de las actividades para las que se busca informacion. Esta estimacion puede
incluir una 0 mas actividades, y a menudo se hace a partir de datos histéricos. Si el analista no
puede hacer una estimacién razonable, debe muestrear el proceso durante uno o dos dias y usar

esa informacioén como base de sus estimaciones.
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Esta teoria puede usarse para estimar el tamafio de la muestra total necesaria para lograr cierto
grado de precision, siempre y cuando el tamafio n para intentar estimar p sea representativo, es por
esto que se decide realizar un pre-muestreo de 100 observaciones que se hardn en campo y
permitird calcular la proporcion de p y g, donde p sera la probabilidad de encontrar un trabajador
realizando una actividad productiva y q sera la probabilidad de encontrar un trabajador realizando

una actividad no productiva. Una vez realizadas las 100 observaciones se obtuvieron los siguientes

resultados:
Tabla 8.
Resultados pre-muestreo de trabajo
Clasificacion Porcentaje
TP 56%
TNP 44%
TOTAL 100,00%

3.4.1.1 Calculo de la muestra. El pre-muestreo de trabajo arrojo una proporcion de 56% para
trabajo productivo y una proporcion de 44% para trabajo no productivo, datos con los cuales se
procedio a calcular el nimero de muestras totales que se realizaran para la utilizacion de la técnica
del muestreo de trabajo.

Con una muestra representativa, de un tamafio lo suficientemente grande para ser
estadisticamente valida, ciertas caracteristicas del proyecto objeto de estudio pueden ser
pronosticadas. Esta prediccion no es exacta, pero si la muestra es representativa, el resultado puede

mostrar muy de cerca el estado actual.

2

z” xpx(1-p)
— B
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Donde:

n = tamafo de la muestra.

z = valor obtenido de las tablas estadisticas dependiendo del intervalo de confianza.

p = proporcion de trabajo productivo.

q = proporcién de trabajo no productivo.

| = limite de error requerido.

Asumiendo que los datos obtenidos se distribuirdn normalmente y que el nivel de confianza en
los resultados esperados sera del 95%; el valor correspondiente de z es igual 1,96 y por tanto el
namero total de muestras se calcula de la siguiente manera:

n = tamano de la muestra

z =196
p = 0,394

[ = 0,05

n=ZX20m g 1’962x(2§§;;<1‘°’56) n=37852 ~ 378

Una vez realizado el célculo de la muestra total se procedi6 a llevar a cabo el muestreo de

trabajo con la seleccidn de las actividades objeto de estudio.

3.4.1.2 Metodologia empleada para el desarrollo del muestreo por observaciones. EI muestreo
de trabajo por observaciones permitid identificar los tiempos productivos y no productivos de cada
una de las actividades que se decidieron incluir en el estudio. EI nimero de observaciones que se
establecieron para el desarrollo del muestreo por observaciones depende del nivel de confianza,
limite de error y la proporcion esperada por categoria obtenida del muestreo preliminar o pre-

muestreo. En la figura 4 se presenta el formato utilizado para identificar las actividades objeto de
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estudio de los procesos misionales y de apoyo que fueron analizados durante 30 dias calendario.
De acuerdo a lo concluido en el diagnostico cualitativo los procesos que requerian mayor
intervencion y atencion inmediata eran Proceso de compras, proceso ejecucion de proyectos,
proceso gestion de recursos humanos, debido a que eran los afectaban en mayor proporcion el

funcionamiento de la empresa.

Sit ISQ S.AS FORMATO PARA LA IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES DIARIAS

PROCESO FUNCIONARIO

‘

=|o

Figura 4. Formato de identificacion de actividades diarias

El formato para la identificacion de actividades diarias se diligencié con cada uno de los
colaboradores de dichos procesos por un periodo de tres dias. Periodo durante el cual se realiz6
por parte de los trabajadores en presencia de las estudiantes autoras del proyecto, el registro de sus
actividades diarias, una vez realizado el pre-muestreo de trabajo se utilizo este formato para definir
qué actividades debian hacer parte del muestreo de trabajo por observaciones para cada uno de los
procesos.

Las observaciones se realizaron de manera aleatoria, es por eso que para establecer las horas

para el muestreo se definié la jornada laboral de la empresa; a cada hora se le asigné un nimero y
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en la seccion “horas aleatorias” y se configuraron las celdas para definir un numero aleatorio de 1
a 8 que indicaré en qué hora debia hacerse el muestreo, y otro nimero aleatorio entre 1 y 59 que
se encargara de suministrar el minuto en que se debe hacer el muestreo. Por ejemplo, La hora
aleatoria numero (v) de la figura 6 presenta los nimeros aleatorios 4 y 54, lo que indica que la
muestra debe ser realizada a las 11:54 a.m. Las horas pueden ser ordenadas para facilitar la toma

y registro de la muestra.

Sitelsa:.s MUESTREO DE TRABAJO POR OBSERVACIONES

PROCESO TIVO ANALISTAS:

Jomada
N° mediciones mensuales: 378 HORA

N IDENTIFICACION DE PERDDAS
Laboral ASIGNADO

~
ASIGNADO CONVENCIONES
Dias de medicién : 30 8:00 - 12:00 800  8:59) 1 11:00 11:59] 4 16:00 16:59 7 A:

HORA HORA.

~
ASIGNADO

Mediciones por dia: 13 14:00 - 18:00 9:00  9:59 N 14:00 1459 5 17:00 17:59 A B: NP

10:00 10:59 3 15:00 15:59) 6 c: Codido de causa de TNP

' n u W v vi Vit vin X

TS 4 : 51 2 : 52 4 coos |7 coos8 | o4 s | o7 s | o4 co29 | s : nl s : 2

IDENTIFICACION DE TIEMPOS

B c A 3 c A B c | A B c | A B c| a B c| a B c | a B c | A 3 c

Figura 5. Formato para el muestreo de trabajo por observaciones

En el Apéndice E se encuentra toda la informacion recopilada y analizada durante la realizacion
del muestreo de trabajo por observaciones en la empresa SITELSA S.A.S para cada uno de los
procesos objeto de estudio; esta técnica arrojo como resultado las siguientes proporciones de

tiempo productivo y no productivo:
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TIEMPO PRODUCTIVO VS TIEMPO NO
PRODUCTIVQTiempo no

Productivo
Compras
16%

Tiempo total
productivo
55%

Tiempo no
productivo RH
16%

Figura 6. Resultados muestreo de trabajo por observaciones

Como se observa en la figura 7, de las 378 observaciones realizadas, 208 corresponden a
tiempos productivos para los procesos de compras, ejecucion de proyectos y gestion de recursos
humanos lo que representa un 55%. Por otra parte 170 observaciones que corresponden al 45%
fueron clasificadas como tiempo no productivo para los procesos en mencién de los cuales el 16%
correspondio al proceso de recurso humano, el 13% al proceso ejecucion de proyectos y el 16%
restante al proceso de compras. A continuacion, se muestran las causas de las proporciones de
tiempo no productivo encontradas en el muestreo de trabajo, con su respectiva frecuencia. En el
Apéndice E se encuentran discriminadas dichas causas para cada uno de los procesos objeto de

estudio.
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3.4.1.3 Causas de las proporciones del muestreo de trabajo.

DIAGRAMA DE PARETO CAUSAS DE TIEMPOS NO PRODUCTIVOS

0,35 120%
0,3 100%
100%
0,25
80%
0,2
60%
0,15
40%
0,1 319
20%
0,05 o
0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
. D . G 9
(&\0 OOQ i>°¢ 000 30 & _\;\\o \o,’o 'a@o & -bob P &
@ o < & e N O X O Lo L &
¥ & &S O F &S
NG & O e L S 0 W &£ & ¢ L
R SR SR .G&Q Y & & ¥
© O < ¥ &
06\ « o\\ a\o o‘z ‘_)0 ;’\6 &\O e0 & .00(‘
o < 6“0 & < > o
o o < & LY
.\bo 050 «© é\o
oés\ «‘5} o° 50\0
b@ a\ Qﬂ
N
-0
&
&
Yb\

Figura 7. Diagrama de Pareto causas de tiempos no productivos

Como principal causa de tiempo no productivo, se encontro la asignacion de actividades de otra
dependencia que representa un 31% del total de observaciones realizadas como se observa en la
figura 7. Cabe resaltar que esta causa se clasificd como una causa de tiempo no productivo debido
a que en el muestreo de trabajo el objetivo principal era el de identificar las causas que no permitian
que hubiese un flujo de actividades e informacion en el proceso objeto de estudio, por tal motivo

si se encontraba al trabajador realizando otras actividades diferentes a las del proceso que tiene a
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su cargo, se considerd un tiempo no productivo para dicho proceso. En el caso de los procesos de
compras y ejecucion de proyectos, la carga laboral se concentra en una sola persona, quien es la
encargada de realizar las compras para cada uno de los proyectos y asi mismo realizar el
direccionamiento en la ejecucién de los proyectos, esta situacién genera como resultado la mezcla
de las actividades de ambos procesos, dificultando la planeacion, organizacion, seguimiento y
control adecuados para cada uno de ellos. Es por esto que la segunda causa con mayor frecuencia
encontrada es la falta de planeacion de actividades, la cual representa el 16%. Estas dos causas
suman casi la mitad del total de causas encontradas.

Por otra parte, la falta y los errores de informacion son dos causas encontradas en las
proporciones de tiempos no productivos, lo anterior debido a la ausencia de claridad en varias
ocasiones, sobre diferentes actividades que conforman los procesos; aunque la informacion se
encuentre disponible, la gestién de la misma no es efectiva dentro de la organizacién. Se pudo
evidenciar ademas que existe ausencia de canales de comunicacion adecuados entre cada uno de
los colaboradores de la empresa dificultando la gestion efectiva de la informacion.

Para el proceso de recursos humanos, durante la realizacion del muestreo de trabajo se evidencio
que la persona encargada de este proceso se encontraba realizando actividades de otra dependencia
(departamento de contabilidad), el porcentaje de tiempo no productivo por motivo de esta causa
fue del 44% (Ver Apéndice E). Se encontr6 ademas que la persona encargada de este proceso,
tenia varias actividades pendientes de su departamento a causa de la dedicacién de su jornada

laboral a labores del departamento de contabilidad.

3.4.3 Disminucion de la utilidad proyectada por sobrecostos en obra. ElI manejo de

inventarios es una pieza clave para el éxito de las empresas dedicadas al sector de la construccion;
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el gerente y los duefios de la empresa SITELSA S.A.S han visto inconvenientes en el manejo de
los materiales y/o insumos cuando estos son llevados a las obras, debido a que no hay control y
seguimiento de los mismos.

A continuacidn, se realizara una matriz de priorizacion para identificar cuales son los materiales
que durante el primer semestre del afio 2016 generaron mayor sobrecosto para la empresa por su
desperdicio en la ejecucién de las obras. La matriz tendra una ponderacion de acuerdo con el nivel
de importancia o criterio de comparacion como se determina a continuacion:

e Sin importancia: 1

Poco importante: 2

Igual de importante: 3

Bastante importante: 4

Muy importante: 5
Mediante la matriz se ponderan cada uno de los materiales, comparandose todos entres si
Partiendo del eje vertical se compara el primer material con los restantes, colocando el valor mas

adecuado segun la ponderacion determinada.
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N° MATERIAL 1| 2 3| 4| 5| 6| 7| 8| o|10f1n|12]|13[14]|15)| 16| 17|18| 19| 20| TOTAL
1| Acero/hierro de refuerzo 3] 3| 4| 4| 4| 4| s| 4| 4| s| 5| 4| 5| 4| 5| s| s| 35| 5| =3
2 | Conereto 3 3| 4] 4| 5| 4| s| 4| 4| s| 5| 4| 5| 4| 5| s| s| 5| 5| s4
3 | Cemento gnis 3] 3 4] 4| 4| 3| s| 3| 3| 4| 4| 3| 4| 3| s| sl s| s| 5| 735
4| Ladnllo de arcilla 2| 2| 2 30 3] 3| 4| 3| 2| 3| 3| 2f s| 3| 4| 5| 4| 4| 5| e2
5| Tnturado 2] 2| 2[ 3 30 3| 5| 3| 3| 4| 4| 3| 4| 3| 5| s| 5| 5] 5| eo
G | Arena 2] 1] 2| 3| 3 3| 5| 3| 3| 4| 4| 3| 4| 3| 5| 5| 5| 5| 5| s8
7| Cal comim 2| 2| 3| 3| 3| 3 4| 3| 2| 4| 4| 3| 5| 3| 4| 5| 5| 5| 5| 8
g| Madera 1] ot 1] 2] 1] 1] 2 2| 1| 3| 3| 2| 4| 2 3| 3[ 3] 3| 3| «
o | Mortero de pega 2| 2] 3| 6| 3| 3| 3| 4 3] 4| 5| 3| 4| 4f 5| 5| 5| 5| 5| 714
10 | Formaleta 2| 2] 3| 4| 3| 3| 4| 5| 3 2| 2| 3| 5| 3| 4| 5[ 5| 5| 5| 68
11 | Bloque 1| 1| 2| 3| 2| 2] 2| 3| 2| 4 3] 2 4| 2| 3| 3| 4| 4| 4| s1
12 | Tuberia longitudnal 1] 1) 2| 3| 2| 2| 2| 3| 1| 4] 3 1| 4] 2] 3| 3| 4| 4| 4| 40
13 | Alambre negro 2] 2] 3| 4| 3| 3| 3| 4| 3| 3| 4| 5 51 3 4] 5] 5| 5] 5] N1
14| Color (adoquin) 1) ] 2] a2 2] a| 2| 2| 1] 2| 2] 1 1| 2| 3| 3] 3| 3| 35
15 | Tuberia alcantarillade 2| 2 3| 3| 3| 3| 3| 4| 2| 3| 4| 4] 3[ 5 4| 4| 5| 5| 3| 67
16 | Pegante 1| af | 2| 1| a| 2| 3| 1| 2| 3| 3| 2| 4| 2 3| 3] 3] 3] 41
17 | Bordillo 1 1f 1) af 1| a1 1) 3| 1] 1] 3| 3| 1] 3| 2| 3 4] 4| 4] 30
1g | Pintura 1 ot a2 oaf a3 oa] a2 2| 1] 3| 1] 3] 2 2| 2] 31
19 | Carpinteria en aluminio 1) 1) 1] o2 ) ] 1| o3| | 1| 2] 2| 1] 3] 1| 3] 2] 4 3] 34
20| Carpinteria enmadera 1| o a) af oaf x| a3 x| oa] 2| 2| 1] 3] 1f 3] 2] 4] 3 33

Figura 8. Matriz de priorizacion de recursos SITELSA S.A.S. Nota. Adaptada de: informacion
suministrada por la empresa SITELSA S.A.S.

Para la elaboracion de la matriz de priorizacion se cont6 con el apoyo del Ingeniero de obra
Miyer Hernandez, el cual aport6 su conocimiento y experiencia sobre el manejo de los materiales
criticos en obra. En la figura 8 se observa los resultados de la matriz de priorizacion de la empresa
SITELSA S.A.S. y de acuerdo con estos resultados, los materiales a los que se le deben realizar
mayor seguimiento y control son:

e Concreto

e Acero

e Cemento gris

e Mortero de pega

e Alambre negro.

e Triturado



ANALISIS Y MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS | 58

e Arena
e Cal comin
e Formaleta
e Tuberia alcantarillado
e Ladrillo de arcilla
e Bloque
e Tuberia longitudinal
A continuacion se realiza una comparacion de los costos totales proyectado y ejecutados
correspondientes a dichos materiales, con el objetivo de realizar un analisis de los sobrecostos
generados durante el primer semestre del afio 2016.
Los valores correspondientes a los costos proyectados o presupuestados de materiales y los
costos ejecutados de materiales se extrajeron de los archivos realizados por el ingeniero en EXCEL

para el seguimiento de los mismos.

Costo total proyectado | Costo total ejecutado Diferencia entre .
MATERIALES de materiales (Primer |de materiales (Primer COSt_O proyectadq Por_centaje_ e
semestre 2016) semestre 2016) y costo ejecutado (Primer diferencia
semestre 2016)
Cal comin $67.787.493,05 $92.795.488 $25.007.995 8,92%
Acero/hierro de refuerzo $102.150.233,42 $157.720.177 $55.569.944 19,83%
Cemento gris $473.189.500,64 $493.964.353 $20.774.852 7,41%
Mortero de pega $182.917.063,15 $188.800.011 $5.882.948 2,10%
Alambre negro $ 6.749.003,58 $10.235.644 $3.486.641 1,24%
Triturado $98.709.207,09 $118.400.982 $19.691.775 7,03%
Tuberia de alcantarillado $551.128.178,35 $574.235.730 $23.107.551 8,24%
Concreto $2.138.786.169,75 $2.204.629.001 $65.842.831 23,49%
Bloque $137.825.868,86 $142.904.353 $5.078.484 1,81%
Ladrillo de arcilla $397.744.357,71 $416.549.498 $18.805.140 6,71%
Arena $423.135.838,93 $434.179.300 $11.043.461 3,94%
Formaleta $525.440.387,87 $531.379.164 $5.938.776 2,12%
Tuberia longitudinal soldada $129.351.930,98 $146.474.840 $17.122.909 6,11%
Otros materiales $523.443.719,88 $526.368.490 $2.924.770 1,04%
TOTALES $5.758.358.953,26 $6.038.637.031 $280.278.078 100,00%

Figura 9. Sobrecostos en el primer semestre del afio 2016 por mal manejo de inventarios Nota.
Adaptada de informacion suministrada por la empresa SITELSA S.A.S.
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Como se evidencia en la figura 9, durante el primer semestre del afio 2016, se generd un
sobrecosto por valor de $280.278.078 ocasionado por mal manejo de inventarios en las obras
ejecutadas durante dicho periodo. Este sobrecosto, equivale al 4,86% del costo total proyectado de
materiales, encontrando que el material que tiene mayor influencia sobre este valor es el concreto
con un incremento de $65.842.831 que equivale al 23,49% respecto con el valor presupuestado,
seguido por el acero/hierro de refuerzo que equivale al 19,83% del total de sobrecostos. Con ello
se evidencio que SITELSA S.A.S. carecia de control y seguimiento a sus inventarios.

Se debe clasificar los materiales de acuerdo con dos aspectos: el material que se desperdicia
inevitablemente y el desperdicio que se puede evitar, para el primer caso la inversion de mantenerlo
en bodega es mayor que el ahorro generado y cuando se habla de evitar el desperdicio, se entiende
que el encargado o ingeniero de la obra debe ordenar la cantidad correcta y no permitir que un
obrero haga mal uso de los materiales, para no incurrir en sobrecostos y al mismo tiempo debe
inspeccionar su calidad para evitar ocasionar gastos extras. Ademas otros factores que pueden
ocasionar sobrecostos por falta de control de inventarios pueden ser producto de robos,
vandalismo, despilfarros o accidentes en las obras.

Adicionalmente, se encontrd que, en la elaboracion de los presupuestos de obra, se presentan
errores debido a que no se realiza un andlisis detallado si no de forma general para cada proyecto,
sin contemplar todos los materiales necesarios ni los tiempos reales de ejecucion, llevando a que,
en la mayoria de los casos, la utilidad proyectada no sea la que finalmente se obtiene, si no inferior
a ella. Lo que realmente pasa en las obras de construccion, es que siempre se piensa solo en la
pérdida de materiales, cuando realmente se estd perdiendo la mano de obra, el capital y la

maquinaria utilizada, al no contar con el presupuesto ni la planeacion adecuada.
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Tabla 9.
Utilidad proyectada obra pavimento El Castillo ejecutada en el afio 2016.
Porcentaje que representa
Concepto el total del valor de contrato Valores

Valor del contrato 100% $ 2.402.075.287
Total costos indirectos 33,59% $ 806.924.642
Total costos directos 58,35% $ 1.401.538.345
Valor total de la obra 91,94% $ 2.208.462.987
Utilidad proyectada 8,06% $ 193.612.300

Nota. Adaptada de informacion suministrada por la empresa SITELSA S.A.S.

De acuerdo a la tabla 9 en la obra pavimento El Castillo la utilidad era de $193.612.300 es decir
el 8,06%, datos extraidos del Apéndice F. Este presupuesto se elabord con la herramienta
ofimatica Excel, el cual, aunque es muy utilizado en el sector de la construccién para la elaboracion
de los presupuestos, no trabaja con base de datos, a menos de que se cree una aplicacion con Access
o un editor incorporado a Excel que permita efectuar el analisis de presupuesto de acuerdo con los

materiales y no a las actividades como lo elabora actualmente SITELSA S.A.S.

OTROS INGRESOS
[ngresos no eperacionales 3.491.785
| TOTAL OTROS INGRESOS 3.491.785
OTROS EGRESOS
Gastos financieros 12.148.195
Impuestos asumidos 4101414
Estampillas 345.938.260
| TOTAL OTROS EGRESOS 362.187.869

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO

Costos no deducibles

UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTO

Figura 10. Estado de resultados Nota. Adaptada de:

84.781.316

84.781.316

SITELSA S.AS.
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La figura 10 evidencia la utilidad real obtenida que fue de $84.781.316 informacion
suministrada por el &rea contable de la empresa, lo cual determina que la empresa dejo de ganar
$108.830.984 equivalentes al 56,21% de la utilidad presupuestada. Asi, se evidencia que realmente
el porcentaje de utilidad que obtuvo la compafiia respecto al valor total del contrato ejecutado fue

de 3,53% y no de 8,06% como se habia proyectado, debido a unos sobrecostos de 4,53%.

3.5 Diagrama causa efecto

Los factores que afectan la productividad de los procesos en la empresa SITELSA S.A.S, fueron
representados a través de un diagrama causa-efecto, en donde se puede visualizar cudles de estas
causas se atribuyen a las 6 “emes” del diagrama: métodos, materiales, mano de obra, maquinaria,

mediciones y medio ambiente. Este diagrama se encuentra en el Apéndice G.

3.6 Conclusiones del diagnéstico

La empresa no cuenta con un adecuado sistema para la contratacion del personal, no se tienen
claras las definiciones de los puestos de trabajo, lo que ocasiona que el mismo empleado esté en
dos lugares diferentes y los distintos procesos no se llevan a cabalidad.

La empresa no cuenta con un verdadero sistema de informacion para administracion de recursos
humanos, financieros y logisticos que le permita enlazar las diferentes dependencias en relacion
con el manejo y la utilizacion de los materiales, suministros comprados y enviados a los proyectos.
Hace falta mejorar los actuales canales de informacion que permita a los empleados realizar las

tareas especificas en sus puestos de trabajo, sin necesidad de desplazarse a otras dependencias.
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La empresa no esta cumpliendo con el plan de compras actual y en ocasiones genera exceso de
almacenamiento de materiales, pérdidas por dafios sufridos en el almacenamiento, falta de control
en la calidad de los productos recibidos por los proveedores, 0 en caso contrario los materiales
enviados a obra no eran suficientes para las actividades programadas, incurriendo en sobrecostos.

La empresa no cuenta con un sistema de capacitacion que le permita definir las funciones de
cada empleado en un area especifica u otro en caso de necesitarlo, al no tener las funciones y los
procedimientos claros, documentados y estandarizados.

La falta de planeacion y la falta de informacidn hacen que existan inconvenientes en las obras
programadas, por lo que es importante contar con un sistema de informacion de facil manejo para
el proceso de gestion de recursos y control (compras) y ejecucion de proyectos.

La empresa no esta ejecutando los proyectos dentro los plazos establecidos por falta de un
6ptimo control de obra, lo que conlleva a incumplir en ciertos trabajos, afectando la imagen
corporativa y las lineas de accion.

La estructuracion de los procesos es susceptible de mejora puesto que se dejan de desarrollar
actividades como las de control y medicion del desempefio de los procesos debido a la ausencia
de indicadores que permitan medir la eficiencia de éstos.

Luego de haber realizado el diagndstico general, se identificaron varios problemas en los
procesos misionales y de apoyo, la empresa cuenta con muchas falencias observadas durante la
etapa de diagnostico, y es importante priorizar los problemas para dar una solucion 6ptima a la

misma, la tabla 10 presenta en resumen los problemas identificados.
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Problemas identificados.
# Problema Problema
1 Falta de un auxiliar para el proceso de compras y otro auxiliar para el
proceso de ejecucion de proyectos.
) Falta de planeacion y control correcto en las compras para cada uno
de los proyectos.
3 La empresa no cuenta con los manuales de funciones y manuales de
procedimientos.
4 Inconvenientes y falencias en la informacion para administrar
recursos: humanos, financieros y logisticos.
5 No se cuenta con los canales de comunicacion adecuados en el
proceso de ejecucion de proyectos.
6 Falta de evaluacion a los proveedores.
7 Incumplimiento en el plan de compras.
3 Falta de control en la calidad de los productos recibidos y puntualidad
en los tiempos de entrega por parte de los proveedores.
9 No se cuentan con Indicadores de Gestion.
10 Mala elaboracion del presupuesto en las obras.
11 La empresa no ejecuta las obras dentro de los tiempos establecidos.
12 Falta de seguimiento y control de los materiales enviados a obra.
13 Falta de control en el mantenimiento del equipo y la maquinaria.
14 El personal de la empresa no esta capacitado de acuerdo con su
funcidén y experiencia.
15 No se realiza acciones de seguimiento a los procesos misionales y de
apoyo de la empresa.
Demora en el envio de facturas y ordenes de compras del
16 .
departamento de compras al departamento de contabilidad.
17 Falta de organizacion y de archivo de las 6rdenes de compras.

4. Propuestas de mejora

|63

Una vez realizado el diagnéstico cualitativo y cuantitativo de la empresa SITELSA S.A.S. se

procedio a plantear las estrategias para brindar soporte a los procesos misionales y de apoyo, con
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el fin de mejorar las debilidades y de igual forma reforzar las fortalezas de la empresa. Ademas,
se elabor6 un mapa de procesos propuesto para SITELSA S.A.S, con el fin de realizar
posteriormente las caracterizaciones de todos los procesos; lo anterior con el objetivo de
desarrollar un marco de referencia para la construccion de manuales de procedimientos para los
procesos y manuales de funciones para los cargos; ya que durante el diagndstico se detectd como
principal falencia la ausencia de estos documentos. Las caracterizaciones de los procesos y el mapa
de procesos se encuentran en el Apéndice H.

Determinados los problemas de la empresa, se procedi6 a realizar la matriz de priorizacion, con
el fin de seleccionar los problemas que requieren atencion pronta, para luego establecer las
alternativas de correccion y control que permitan eliminar dichos problemas.

Los aspectos que se tienen en cuenta para la priorizacion de los problemas son los que se
nombran a continuacion (Castillo):

o Impacto: Hace referencia a la magnitud de los efectos de la falla. cuanto mas grande sea
su efecto, mayor calificacion recibe.

e Urgencia: Hace referencia a la dificultad (tiempo requerido) para solucionar la causa.
cuanto mas compleja sea la solucion, mayor calificacion obtiene.

o Tendencia: Hace referencia a la curva de comportamiento de la falla o error. Cuanto mas
se presente la falla, mayor calificacion recibe.

Prioridad = Impacto + Urgencia + Tendencia

La matriz de priorizacion se realizé con ayuda de los altos directivos y se llevo a cabo de la

siguiente manera:
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Tabla 11.
Criterios de la ponderacion.
Aspecto Definicion Calificacion
Impacto El problema afecta a toda la organizacién o a los clientes 3

Afecta solo a un area especifica de la organizacion

Afecta a una minoria de un area de la organizacion
Urgencia Solucion compleja y a largo plazo (3 a 6 meses)

Solucion a mediano plazo (1 a 3 meses)

Solucidn a corto plazo (menos de 1 mes)
Tendencia El problema se presenta 3 0 méas veces en un mes

El problema se presenta 2 veces en un mes

El problema se presenta 1 veces en un mes

P NN W PN WEDN

Posteriormente, se cargan estas ponderaciones a cada problema presentado, teniendo en cuenta
los tres criterios y finalmente se realiza la sumatoria de las ponderaciones por cada problema. La

tabla 12 presenta resultados de la ponderacion.

Tabla 12.
Resultados de la ponderacion
# Problema Impacto Urgencia Tendencia Total
1 2 3 3 8
2 2 2 3 7
3 3 2 3 8
4 3 2 3 8
5 3 2 3 8
6 2 2 3 7
7 2 2 3 7
8 2 2 3 7
9 3 2 3 8
10 2 2 3 7
11 2 3 3 8
12 2 2 3 7
13 1 2 2 5
14 3 2 3 8
15 3 2 3 8
16 2 1 3 6
17 2 2 3 7
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La tabla 13 presenta la secuencia de las problematicas presentadas en la empresa, de acuerdo

con la prioridad de atencion definida conforme a los criterios anteriormente expuestos.

Tabla 13.
Orden segun prioridad
Prioridad Total Problemas
1 3 Falta de un auxiliar para el proceso de compras y otro auxiliar
para el proceso de ejecucion de proyectos.
’ g La empresa no cuenta con los manuales de funciones y manuales
de procedimientos
3 3 Inconvenientes y falencias en la informacién para administrar
recursos humanos, financieros y logisticos
4 g No se cuenta con los canales de comunicacion e informacion

adecuados en el proceso de ejecucion de proyectos.
5 8 No se cuentan con Indicadores de Gestion.
La empresa no ejecuta las obras dentro de los tiempos

0 8 establecidos.

2 g El personal de la empresa no esta capacitado de acuerdo con su
funcién y experiencia.

3 3 No se realiza acciones de seguimiento a los procesos misionales
y de apoyo de la empresa.

9 7 Falta de planeacion y control correcto en las compras para cada
uno de los proyectos

10 7 Falta de evaluacion a los proveedores

11 7 Incumplimiento en el plan de compras
Falta de control en la calidad de los productos recibidos y

12 7 puntualidad en los tiempos de entrega por parte de los
proveedores.

13 7 Mala elaboracion del presupuesto en las obras.

14 7 Falta de seguimiento y control de los materiales enviados a obra.

15 7 Falta de organizacion y de archivo de las 6rdenes de compras.

16 5 Demora en el envio de facturas y ordenes de compras del

departamento de compras al departamento de contabilidad.

17 5 Falta de control en el mantenimiento del equipo y la maquinaria
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Una vez conocida la situacion de la empresa, de acuerdo con los resultados obtenidos era de
vital importancia intervenir en las falencias encontradas, para disminuir su impacto negativo dentro
de la organizacién y mejorar los resultados.

A continuacién, se define las propuestas de mejora para cada una de las falencias, para un mejor

resultado, se agruparan de acuerdo con los procesos que involucra cada una de ellas.

4.1 Propuestas de mejora

Para desarrollar las propuestas de mejora, es necesario tener claro el problema a intervenir, para
obtener un beneficio de acuerdo con los resultados deseados por la organizacion. El mayor
problema de la empresa radica, en que no cuenta con los manuales de funciones y manuales de
procedimientos, a esto hay que sumarle el desorden que existe en el proceso de compras y
ejecucion de proyectos. Las propuestas de mejora se desarrollaron en conjunto con el subgerente
de la empresa, la tabla 14 evidencia la propuesta con su respectiva problemética que se desea

mejorar en el momento de la implementacion.

Tabla 14.
Propuestas de mejora.

Propuestas Problematica

1. Disefiar los manuales de  La empresa no cuenta con los manuales de funciones y manuales
funciones y manuales de de procedimientos
procedimientos
Inconvenientes y falencias en la informacion para administrar
2. Adquisicion de un sistema  recursos humanos, financieros y logisticos

de informacién para Falta de un auxiliar para el proceso de compras y otro auxiliar para
presupuesto y control de el proceso de ejecucion de proyectos.
costos de obra. No se cuenta con los canales de comunicacion e informacion

adecuados en el proceso de ejecucion de proyectos.
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Propuestas

Problematica

3. Disefar los Indicadores
de Gestion.

4. Evaluacion de desempefio
de proveedores.

5. Sensibilizar al personal de
acuerdo con su funcién y
experiencia.

La empresa no ejecuta las obras dentro de los tiempos establecidos
Falta de planeacion y control correcto en las compras para cada
uno de los proyecto

Falta de seguimiento y control de los materiales enviados a obra.
Incumplimiento en el plan de compras

Mala elaboracion del presupuesto en las obras.

Falta de organizacion y de archivo de las 6rdenes de compras.
Demora en el envio de facturas y ordenes de compras del
departamento de compras al departamento de contabilidad

No se cuentan con Indicadores de Gestion.

No se realiza acciones de seguimiento a los procesos misionales y
de apoyo de la empresa

Falta de evaluacion a los proveedores
Falta de control en la calidad de los productos recibidos y
puntualidad en los tiempos de entrega por parte de los proveedores

El personal de la empresa no esta capacitado de acuerdo con su
funcién y experiencia.

4.1.1. Manuales de funciones SITELSA S.A.S. Como se observd en la aplicacion del

cuestionario EFQM, SITELSA S.A.S., (Apéndice I) a pesar de su funcionamiento y trayectoria en

el sector, aln no tiene manuales de procedimientos y manuales de funciones para los procesos

misionales y de apoyo, lo que ha llevado a que los directivos tomen malas decisiones y haga

despidos injustos en las areas de mayor deficiencia. Los cargos existentes de acuerdo con los

procesos misionales y de apoyo se describen en la tabla 15.
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Tabla 15.
Cargos de la empresa de acuerdo con cada proceso.
Proceso Departamento Cargo
Procesos Gestion  de  propuestas, Abogada
Misionales licitaciones y Auxiliar juridico

Procesos de
apoyo

contrataciones

Auxiliar técnico de licitaciones

Ejecucion de Proyectos

Interventorias

Gestion financiera contable
y de cartera
Gestion juridica

Gestion de recursos y de
control

Gestion administrativa y de
recursos humanos

Director general de obras e
interventorias

Director de obras e interventorias
Residente de obras e
interventorias

Contador

Auxiliar Contable

Abogado

Auxiliar Juridico

Jefe de Compras

Auxiliar de compras

Jefe del departamento

Auxiliar administrativo

Tesorero

Auxiliar de recursos humanos

Los manuales de funciones se disefiaron de acuerdo con los requerimientos del subgerente,

quien es la persona encargada de aprobarlos. El disefio consta de tres partes, inicialmente un

encabezado, seguido del cuerpo del documento y por Gltimo el pie del documento, la estructura se

encuentra en el apéndice I. En la figura 12, 13, 14 y 15 se evidencia el manual de funciones para

el cargo de auxiliar de compras.
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MANUAL DDE FUNCIONES Y | ... . | . .
PERFIL DE CARGO LOmED: Mk -RLA I

SikelsQsas

SITELZA 5.A3

L IDENTIFICACTON DEL CARGO

Cargo: Auxilisr da Compras

TNivel: Administrativo
Dependencia: Compias

Tipo de vinculacion: Womina

Procesos en lo gue se involocra el cargn: Gastion da Raopr=o v Control
Pervomal 8 5u cargs: sl W0 X
Carge a quien reporia: Jafa da compras

Cargo a los que reporta: Coordinador de compras

II. OBJETIVO DEL CARGO
F.salizar ordanes d= compras, tsblas compsarativas da prowesdosss, zolicitud de chegus para pasp de provesdogss,
dar saspimismto a las compras, trato con provesdosss svslusnde ¥ ssleccionsmdo provesdorss em fimcicn ds la
capacidad v da acpsrdp con los raguizitos v politicas da la smpresa
II1. DESCRIFCTON DE FUNCIONES

FUNCIONES O ACTIVIDADES TIFD FERIODICIDAD
Elshorar v tramitar opdsne: d= compra com los
docomentes  soportzs sstshlacides  em lee| Ejecocion {2 Driaris {d)
procadimisntos.

Elsborar ¥ mantsner actealizado 2l fesiztro de )
proveadores da la empresa ¥ suministesr informacion | Ejececion (=) Oicasional (o)
3 la Geremcia ¥ Jaiz de Compras.

Solicitar cotizacionss pars la comprs d=  matsrislas

requerides para los provectos ¥ obies en proceso. Ejscucien {2) Diaria (d)
F.zalizar &l presupussto dz compra: d2 la emprsza Ejecucion {=) Wl=nzual {m)
Pr=parsr 2 la Gerencizs un prosrsma mensus] de . o] 4
compra: 2 informarle de #u sjemcion. Contrel (<] Mensual (m)
Foacibir loe matarisla: antregades por los provesdorss

verificando gue  estim  de  acessdo com las|o. . ; ’
apecificaciones, 1a. calidad v caneidad estipulads en| o000 (5} Ocarional (2)
lo= padidos.

Ceostionar cotizaciones telofomicas da laz diforentes

solicitudas por las depandancias v rendir infoeme &l | Ejacecion {2) Dhiaria {d)

Jafa inmadiato.

Cuemplir con 1a: normas, raquizitos, procsdimisntos
en materia 42 55T v adoptzr comportzmismtes | Ejecucion (=) Diaria {d)
zagurne g2 trabajo v busnes practicas.

Favizar la Entrada contsble da la mercancia v

slahorar 1a salida comespondisnts. Ejecucion (<) Diaria {d)

Facaprionar los documentes que soportan causacion

para snviarlos 3 Aunditors Intsma. Ejecucion (2) Drizria (d)

Figura 11. Manual de funciones auxiliar de compras pagina 1 - 4
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MANUALDDEFURCIONESY | ~- .. wmoe s | opmerans o
FERFIL DE CARGO B I

Sitolsasas

Welar por 12 argenizacion, codificacion de las existencizs
en Bodem v mantensrlas dentro de los limites méximos | Ejecucion (2 Dizriz (d)
¥ minimas

Confinmar por sscrita 2 los provesdores 12 asimacion d=

Ejecucion {=) Drizria {d}
la compra 1 A

Azntemer 1z retrozlimentacion d= 1z informacion con los
provesdorss mediznte comumicacion escritz; sobre
rechzzos, devolncionss v demsas obsenzcionss sobsz los
productas

Welar por que las transaccionss comescialss, se lleven a
caba 2 51 totzlidad, z0n con <l ingreso fisicazlz bodsz
de 1z smpresa delos materizles de acoerdo con los
requisitos establecidaos v los plazos pactados

Elzhorar ¥ presentar infonmes mensnaless de las
estadisticas de compras clasificadas en sus diferentes | Contral (c) Mlemsuzl o)
mbias

Ejecucion (=) Diaria (d)

Ejecucion {=) Driaria (d)

Fealizar estudios ¥ proveccion de nuevos provesdorss )
(Busca evaluas pecios), ©0MmO fespussta 312 constantz | Ejecncion () Oicasional (o)
oferta v demanda d= los mercados

Dizsempeniar lzs demas foncionss inhersntes 2] carzn que

le sean asignadas en forma regnler o ocasional por su| Ejecncion (=) Ocasionzl (o)

superiof inmadizta

Mlantensr estricta reserva de 1z informacion confidencial | - o i

por mativos de su carzn Contral (c) Dviaria (d)
EELACIONES INTERNAS EELACIONES EXTERNAS

Empleadas en z=nerz] en toda 12 ormnizacion Clisnres extermas, provesdorss, enridadss publicas v privadas

IV.FEEFIL DEL CARGO

NIVELEDUCATIVD

Administrador de empresas, ing Administrativa, ing civil, ing d= procesas y/o profesiones afines al caran
Estudios secratarizles con computacion tenminadas. Conocimisntos pafa el mansjo de computadora
EXFERIENCIA LABORAL:

AOnimo § meses sjerciendo fancionss d2 compras de materizles para 12 constroocion uwobras civiles
FORMACION ACADEMICA:

Procssadaor de texros, hoja slecwonica, mensjo de intemet, ortosrafia, sedaccion, relacionss humanas
EEQUISITOS ¥ MEDIOS

Disponibilidad pata vizjar
EEQUISITOS ELEMENTALES

Hazhilidades en mensjo de equipo de oficine, considerable mivel de orEnizacion, discrecion, imiciativa
Comunicacion asemtiva, muy busmas selacionss pa:unda: v servicio al clismte. Ogmnizacion, comcentrzcion
capacidad de anzlisis v toms de decisiones. Planescion segnimisnto v control de procesos. Iniciativa, dinamisma,
trzbzjo en equipa, control emaocional

Figura 12. Manual de funciones auxiliar de compras pagina 2 - 4.
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SitolsAsas

COMFETENCIAS

NOMBEEDE LA COMFETENCIA

ALTO

BAJO

Adsptacion

X

Atencion 2l publico

X

Antaconingl

X

Aprendizziz

Azertividad

Atencion 2l publico

W

Comunicacion na verhal

comuniczcion oral ¥ escrita

dinsmismo

Disciplina

Infezridad

Honsstidad

Juicia

Liderazzn

Wempcizcion

Fesponszbilidad

EHE

Toma de decizionss

Tezbzja bajo prasion

X

t1zbaja =0 squipa

it

EESPONSABILIDADES

NOMBEE DE LA RESPONSABILIDAD

NIVEL

ALTO

MEDI

BAIO

Bisnss v valoges

Informacion

Fslacionss intsrpersonzlss

Dlinsras

Contral

Sespimisnta {ordenss de comprz)

EHEHEHEd b

Dreccion v coasdinacion {profesimal)

Laz=les

Confidencizlidad

Herramisntas

Eguipas

Insumas

Mlaterizlas

Cnmplimisnto de ordenss

V.CONDICIONES DE TRABAJO

EEQUERIMIENTOS FISICOS ¥ MENTALES

ALTO

MODEEADO

Cam Flsic

BAJO

arzs Mlemial

X

Figura 13. Manual de funciones auxiliar de compras pagina 3 - 4.
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Sit |SG S.A.S

FERFIL DE CARGO

MANUALDDE FUNCIONES Y

CONFORT COMODO TORELABLE NOTORELAELE
WVentilacion X
Orden v Aseo X
DNuminacion X
Espacio X
Temperatua v humedad X
contaminacion Intema X
Faido x B
DESCRIPCION DEL
FACTORES DE RIESGOS RIESGO EFECTOS POSIBLES

El cargo s= ubica en un sitio carrado, azradable

| 73

¥ D00 mantiens CONIaCI0 COm  aZemies
contaminantss
VI.EXAMENES MEDICOS
TIPO DESCRIFCION REQUERIDO NOREQUERIDO
Examen madico
Ingreso ocupacional X
Ingreso Zerolopa X
Examen  medico ;
Egreso ocupacional X
FECHA DE
ELABORO: REVISO Y AFROBO: AFROBACION:
Erika Tariana Murillo Practicante UIS : . ; e
Katherine Andrea Montenezo Practicante UIS Juan Felipe Reves Rectrepo. Subgerente | 19 de Diciembre de 2016

Figura 14. Manual de funciones auxiliar de compras pagina 4 - 4.

4.1.2. Manual de procedimientos. Como ya se habia mencionado, la empresa no contaba con

manuales de funcion y manuales de procedimientos, por lo que las tareas que ejercian, no estaban

adscritas a ningun formato y el personal no tenia conocimiento de cémo iba a ser las actividades.

El presente  manual de procedimientos se establecio bajo la autorizacion de los directivos de

la empresa, de la siguiente manera:
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4.1.2.1. Encabezado. El encabezado del manual estard visible en todas las paginas del

documento como se muestra en la figura 16.

PROCESO DISENO Y DESARROLLO Cadigo:
Sitelsqsas .| yersién:
¢ Nty PROCEDIMIENTO DISENO Y DESAROLLO Pégina 1 de 5
Revisé, : Juan Felipe Reyes Aprobé: Juah Felipe Reyes Restrepo Fecha de dprobacién: 16 de
& Restrepe enero de 2017

1E _E n_

Figura 15. Encabezado manual de procedimientos.

1. Revis0: es la persona encargada de la empresa de revisar el respectivo manual.

2. Logo de la empresa: Identificacion de la empresa a través de una imagen.

3. Aprobo: la persona quien va aprobar el respectivo manual, en este caso seré el subgerente
de la empresa.

4. Procedimiento: Hace referencia al que hacer del documento.

5. Titulo del documento: Nombre al que hace referencia al documento.

6. Version y pagina: Indica las modificaciones realizadas al manual desde su creacién hasta
la méas actualizada. Pagina: Indica la pagina en la que esta ubicado el documento del nimero total
de paginas.

7. Cddigo: Es el codigo del manual de procedimiento de acuerdo con las normas estandar

existentes.
4.1.2.2. Cuerpo del documento

. Objetivo: es el objetivo principal de lo que se espera del procedimiento.
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Il.  Alcance: se define el inicio y el fin del procedimiento.
I11. Normatividad: es la norma establecida para realizar el documento.
IV. Definiciones y/o Abreviaturas: hace referencia a la terminologia empleada en la

descripcion de los procedimientos.

Las figuras 17, 18, 19 y 20 permiten tener una mejor visualizacion del cuerpo del documento.

OBJETIVO ALCANCE
Werificar ¥ Monitorear |l subcontratacion  de  actividades | Comprende desde la verificacion de requisitos hasta la entrega del
correspondientes o disefio ¥ desarrollo de los proyectos de obras civiles | material técnico del disefio
TIC'S ejecutados por la empresa

NORMATIVIDALD

NTC 1SG 20012015,

Especificaciones técnicas v planos.

NTC 1SG 14001 2015

Plizgos de condiciones /o Términos de Referencic.

Q%HAS 18007: 2015

DEFINICIONES Y/O ABREVIATURAS

* DISENO Y DESARROLLO: Canjunto de procesos que transforma los requisitos de una politica, programa proyecto o cliente en
caracteristicos especificados o en lo especificacién de un proceso o sistema, producto v /o servicio.

s REVISION: Actividod emprendido pora asegurar la convenienda, la adecuacian, eficacia ¥ eficiencia v efedividad del tema objeta de o

revision, para alcanzar unos objetivos establecido

*  VERIFICACION: Confirmacian mediante |o cportacian de evidendia ohjetiva de que se han cumplido los requisitos especificades.

o VALIDACION: Confirmacion mediante el suministro de evidencia ohjetiva de que se han cumplido los requisitos para una ulilizacion o
aplicacion especifica prevista

*  PLANOS: Disefio: que permiten comprender la magnitud v los procesos constructivos necesarios para la edificar la obra.

Figura 16. Cuerpo del documento.
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CONSIDERACIONES

DESCRIPCION DEL PROCESO

A. ACTIVIDADES PREVIAS

*  Elprocesodelicitaciones y contratacidn, encargado de la recopilacion y revision de los datos suministrades por el cliente parala elabaracion
del disefio, hoce entrego de o informacion al gerente general

*  Seregistra el proyecto en la carpeta de fichos técnicas de proyectos, asignando el cadigo correspondiente, v abriendo la hoja respectiva
al prayecto. El cadigo asignado debe ser calacadao en el registro de datos de entrada para el disefio ¥ desarralla

1. IDENTIFICACION Y EVALUACION DE LAS NECESIDADES DE DISENO Y DESARROLLO PARA LOS PROYECTOS: Se elubora el plan de
dizsefio y desarrallo, establecienda las etapas de desarrollo del disefio, el cronagrama, los recursas requeridas. El plan debe ser elaborada
por el director de disefio asignado ¥ aprobado por la gerencia. (Actividad 1 del diagrama del flujo)

2. RECEPCION ¥ EVALUACION LOS PLANOS ARQUITECTONICOS ¥ ESTRUCTURALES: Se recliza la revisién del dissfio preliminar,
evaluanda las condiciones de carga abtenidas, el comportamiento de los elementos estructurales v el grado de optimizacian del proyedo
en cuanta a lo asignacidn de refuerzos que se puede realizar. En caso de requerirse se hacen los ajustes que se cansideren necesarios al

disefio. (Actividad 5 del diagrama de fluja).

3. RECEPCION Y EVALUACION DE LOS DISENOS CONTRATADOS: Se recliza el trabajo de asignacidn de refuerzos o los elementos
estructurales disefades, ¥ se conforman los planos de construccian para entrega al clients, ¥ registrando los hitos méas impartantes de estoes
actividades enla bitdcora del proyecto. (Adtividad 8 del diagrama de fluja).

4. REYISAR Y VERIFICAR LOS DISENOS ACORDE A LAS ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO: Verificacion v Validacian, Se realiza la
verificacian de los condicionss finales del disefio ¥ se valida contra el cumplimienta de las condiciones o aspectos de contral seginla norma
de disefio aplicakle (NSR-T0). [Actividad 10 del diagrama de fluja).

Figura 17. Consideraciones manuales de procedimientos SITELSA. S.A.S.

V. CONSIDERACIONES: es la descripcion literal del procedimiento de acuerdo con las

actividades a desarrollar en cada uno de ellos.

DOCUMENTACION DEL PROCESO
INFORMACION GEMERAL PRESENTACION
RESPOMNSABLE (CARGO)
No Cédigo Titulo del documento Fisico Digital
1 FO-0D-01 Especificaciones de disefio. b Jefe de disefio ¥ desarrollo
? FO-00-02 Listado de Planos. P Jefe de disefia ¥ desarraollo
3 FO-0D-03 Formato dotos de entrade del Disefio v b lefe de dizefio ¥ desarralle
Desarrolla.
4 FO-0D-04 Plan de Disefio v Desarrallo. ® lefe de disefio v desarrallo
5 FO-0D-05 Liberacion del Disefio v Desarrollo by Jefe de disefio y desarrallo
4 FC-DD.0& Programa y seguimiento ol Disefio ¥ b3 Jefe de disefio v desarrollo
Desarrallo.
7 FO-0D0-07 Walidocidn del Disefia ¥ Desarralla. P Jefe de disefia ¥ desarraollo
g FO-DD-08 Werificacian del Disefio v Desarralle. ® lefe de disefio ¥ desarralle
9 FO-0D-07 Revisian, Yerificocion y Walidacion del b lefe de dizefio ¥ desarralle
Dizefio y Desarrolla.
10 FO-DD-10 Solicitud de accion preventiva/correctiva ® lefe de disefio y desarrallo
1 FC-DD.1T Sistema de Indicodores paro Disefio ¥ b3 Jefe de disefio v desarrollo
Desarrallo

Figura 18. Documentacion del proceso.
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VI. DOCUMENTACION. Es ladocumentacion y formatos necesarios para la realizacion
de las actividades que comprenden el proceso.

VIl. DIAGRAMA DE FLUJO. Es la representacion grafica del procedimiento

Inicio /Finalizacian Actividad Decisian Documento Conector de péging Conector

Director ganaral de cbras
@ Infarvantoria

ldentificar y avahor s
hemsidodss de Dbefio ¥
Dasanollo para los proyados

Diracer gararal da cbras
@ Intarv amoria

Ravisar y varficar los dimeos
acorde @ los epacificodonas
dal

Diractar ganaral da

9 -
obras e Intervantonia

Director ganaral de cbras
@ Inmarvantoria

e pdmar y Evakuar los
disafios contra todos

Mdantificor op<ionas da Disafio|
¥ astimadan iricial da costes

Director ganaral de cbras

12 N
& Imerrantoria

Diractor ganaral da dbros Libaracin y enfrega da disefos
& lmrvantonia al promso chanta

u
e Sin de dedic |
= (e=)

Directar genaral da deras
 Irrvantoria

Director ganaral de cbros
@ Intarvantoria

Diractor geraral da obras
@ Irrvantoria

[Scleccimar  la cpoen el
(Cotmtosin de Disfo 7] ] 5 G
Dasarrilc olécrims, Hdrodias /ol

= onii for ios |
5| Dirscter gararcl da
obras @ Intervaniora

Rompaonar y Bakor os
plans arquitecknims ¥
astruciurales

5

Figura 19. Diagrama de flujo, actividades y responsable.

Y por ultimo el final del documento esta constituido como se observa en la figura 21 por los
siguientes criterios:

Cambio: se parte de una version inicial (01), en caso de que los directivos quieran cambiar
alguna actividad o responsable de este documento, se debe dar cambio a la version de forma

consecutiva.
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Fecha de actualizacion: es la fecha en la cual se dio por terminado a la realizacion del
documento.

Descripcion de cambio: es la version inicial del manual de procedimiento.

CAMBIO FECHA DE ACTUALIZACION DESCRIPCION DEL CAMBIO

Version 01 14 de enero de 2017 Version inicial manual de procedimientos

Figura 20. Pie del manual de procedimientos.

El apéndice J muestra los manuales de procedimientos de cada proceso.

4.1.3. Evaluacion de desempefio de los proveedores. Para evaluar el desempefio de los
proveedores, se debe tener en cuenta los criterios definidos por la empresa, con la implantacion de
un modelo que permita evaluar y seleccionar el proveedor indicado, se mejoran las relaciones con
los clientes y proveedores en potencia, haciendo mas eficiente y teniendo control sobre el proceso
critico de compras de la empresa. Para evaluar a los proveedores se tuvieron en cuenta los criterios
gue se nombran a continuacion:

e Condiciones de pago

e Calidad

e Cumplimiento de especificaciones técnicas

e  Cumplimiento de plazos

e Entrega de soportes y documentacion

Mediante la evaluacion de proveedores se pretende identificar los suministradores adecuados

para cada tipo de materia prima, insumo y/o servicios; para realizar esta evaluacién se parte de la
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construccion de la matriz de comparacion de pares como se observa en la tabla 16, teniendo como

base la comparacion de cada criterio, escala de Thomas Saatym (Tabla 17).

Tabla 16.
Matriz de comparacion de pares

Impactoenla  Condiciones Calidad Cumplimiento de Cumplimiento Entrega de

calificacion de los de pago especificaciones de plazos soportes y
proveedores técnicas documentos
Condiciones de
pago
Calidad

Cumplimiento de
especificaciones
técnicas
Cumplimiento de
plazos
Entrega de soportes
y documentacion

Total
Tabla 17.
Escala de comparacion de Saaty
Escala Definicion Explicacion
1 Igualmente Los criterios contribuyen igual al objetivo
preferida
3 moderadamente  Laexperienciay el juicio favorecen un poco a un criterio frente
preferida al otro
5 Fuertemente La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un criterio
preferida frente al otro
. Muy fuertemente  Un criterio es favorecido muy fuertemente sobre el otro. En la
preferida practica se puede demostrar su dominio
9 Extremadamente La evidencia favorece en la més alta medida a un factor frente
preferida. al otro.

Nota: Adaptada de: Saaty T., (1994) How to make a decision: the analytic hierachy process.
University of Pitsburgh,
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Tabla 18.
Matriz de comparacion de pares SITELSA S.A.S.
Impactoenla Condiciones Calidad Cumplimiento de Cumplimiento Entrega de

calificacion de de pago especificaciones de plazos soportes y
los proveedores técnicas documentos
Condiciones de 1 1/5 1/3 3 5
pago
Calidad 5 1 3 7 9
Cumplimiento de 3 1/3 1 5 7
especificaciones
técnicas
Cumplimiento de 1/3 1/7 1/5 1 3
plazos
Entrega de 1/5 1/9 1/7 1/3 1
soportes y
documentacion
Total 9,53 1,79 4,68 16,33 25,00

Nota. Adaptada de informacion suministrada por el Subgerente Juan Felipe Reyes Restrepo de la
empresa SITELSA S.A.S.

Teniendo en cuenta la calificacién de la tabla 18, los aspectos tenidos en cuenta para la
evaluacion de proveedores fueron ponderados, por parte de la gerencia general, de la siguiente
manera, donde su peso va de menor a mayor:

e El cumplimiento de los plazos es extremadamente preferido que las entregas de soportes y
documentacion.

e Las condiciones de pagos son muy fuertemente preferidas que los cumplimientos de plazos.

e El cumplimiento de las especificaciones técnicas es fuertemente preferido que las
condiciones de pago.

e La calidad es moderadamente preferida que el cumplimiento de las especificaciones

técnicas.
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El modelo continda con la badsqueda de los vectores de prioridad, los cuales permitieron

determinar el peso ponderado de cada uno de los factores. Para la construccion del vector de

prioridad se normalizé como se muestra en la tabla 19, para lo cual se realiza la sumatoria por cada

columna y posteriormente se divide en cada uno de los valores asignados.

Tabla 19.
Normalizacion
Im_p_acto_ ?n la Condiciones . Cump_ll_rnler_lto de Cumplimiento Entrega de
calificacion de Calidad especificaciones soportes y
de pago o de plazos
los proveedores técnicas documentos
Condiciones de 010 011 0,07 0,18 0,20
pago
Calidad 0,52 0,56 0,64 0,43 0,36
Cumplimiento de
especificaciones 0,31 0,19 0,21 0,31 0,28
técnicas
Cumplimiento de 003 0,08 0,04 0,06 0,12
plazos
Entrega de
soportes y 0,02 0,06 0,03 0,02 0,04
documentacién
Tabla 20.
Vectores de prioridad
Im.p.acto. ,en la Condiciones . Cump!lmler_]to de Cumplimiento Entrega de Vector de
calificacion de Calidad especificaciones soportes 'y .
de pago . de plazos Prioridad
los proveedores técnicas documentos
Condicionesde 0,11 0,07 0,18 0,20 13,0%
pago
Calidad 0,52 0,56 0,64 0,43 0,36 50,0%
Cumplimiento de
especificaciones 0,31 0,19 0,21 0,31 0,28 26,0%
técnicas
Cumplimiento de
0,03 0,08 0,04 0,06 0,12 7,0%

plazos
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Impacto en la Cumplimiento de Entrega de

e Condiciones . e . Cumplimiento Vector de
calificacion de Calidad especificaciones soportes y .
de pago . de plazos Prioridad
los proveedores técnicas documentos
Entrega de
soportes y 0,02 0,06 0,03 0,02 0,04 4,0%

documentacion

A partir de la matriz normalizada por columna se obtiene el vector prioridad, sacando el
promedio por fila, que finalmente representara el peso de cada criterio como se observa en la tabla
20.

De acuerdo con el vector de priorizacién, dentro de la evaluacion de proveedores el factor con
mayor peso sera:

e Lacalidad de producto con el 50%.

e El cumplimiento de las especificaciones técnicas con el 26%.

e Las condiciones de pago con 13%.

e El cumplimiento de los plazos con 7%.

e Entrega de soportes y documentos con 4%.

Dentro de cada criterio expuesto se cuenta con una informacién adicional, para que el proceso
sea mas especifico:

La calidad de producto con el 50%:

e  Cumple con todos los requisitos pedidos por la empresa: 5

e Incumple con al menos un requisito: 3

e Incumple con mas de un requisito de la empresa: 1

El cumplimiento de las especificaciones técnicas con el 26%:

e Cumple con las normas y requerimientos especificados por la empresa: 5

e Incumple con al menos una norma o requisito de la empresa: 3
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e Incumple con mé&s de una norma o requerimiento: 1

Las condiciones de pago con 13%.

e El precio es el méas bajo del mercado: 5

e El precio es igual al promedio del mercado: 3

e El precio es mas alto que el del mercado: 1

El cumplimiento de los plazos con 7%.

e Entrega justo a tiempo o anticipada: 5

e Entrega con retraso de 1 dia: 3

e Entrega con retraso de méas de 1 dia: 1

Entrega de soportes y documentos con 4%.

e Entrega la documentacién y soportes completa a tiempo: 5

e Entrega la documentacion y soportes completa fuera de los tiempos o con faltantes en los
tiempos pactados: 3

e Entrega con faltantes fuera de los tiempos: 1

4.1.4. Indicadores de Gestion. Los indicadores son los medios e instrumentos para evaluar
hasta qué medida se estan logrando los objetivos estratégicos; la finalidad es verificar la calidad
en la satisfaccion de los objetivos propuestos por la empresa SITELSA S.A.S. Para el presente
proyecto se tiene un total de 13 indicadores, 6 para los procesos misionales y 7 para los procesos

de apoyo, para cada proceso se disefiaron dos indicadores como se observa en el apéndice K.

4.1.5. Adquisicion de un nuevo software para presupuesto Yy control de costos de obra.

La idea de adquirir un nuevo software se fundamenta en controlar los costos de las obras y hacer
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una correcta elaboracion de los presupuestos, facilitando el proceso de compras y ejecucion de
proyectos. Con la adquisicion del software se reduciran las pérdidas por sobrecostos y dafios de
materiales, se tendra un mejor control en los procesos de compras y ejecucion de proyectos y se
controlara de forma eficaz el inventario. El software debe ofrecer la posibilidad de producir
informes financieros, de proveedores, los estados mensuales en las compras de materiales y una
contabilizacidn final con informes de las ganancias respectivas. Lo primero que se hizo fue buscar
fuentes de informacidn en otras empresas, para saber con precision cuél es el mejor software del
mercado para los procesos que se quieren llevar a cabo y cual recomendarian ya que muchos de
los programas que existen son muy complejos y es dificil entender su funcionalidad, por lo que la
inversion aumentaria en la capacitacion del personal.

Una vez indagado sobre el software a comprar; amigos y colegas del gerente de la empresa que
trabajan en el mismo sector de la construccion, aconsejaron la compra del software SAO, debido
a que en sus compafiias ha generado buenos resultados en la adecuada proyeccién de los costos y
ejecucion de las obras. Sin embargo, por sugerencia del gerente de SITELSA S.A.S, se decidio
investigar a través de internet y catalogos de softwares, encontrando otras opciones como OPUS
y Construdata, como se puede observar en la tabla 21.

Una vez identificados los principales softwares, se procedio a hacer el respectivo analisis
cualitativo de cada uno, para evaluar y determinar cual deberia comprarse. En dicho analisis se
contemplé que los proveedores del producto (distribuidores autorizados en Colombia), brindaran
el servicio técnico y capacitacion necesaria durante la implementacion y posterior funcionamiento

del software en la compafiia.
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Tabla 21.

Informacién basica del software.
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Tabla 22.
Ventajas de cada software
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OPUS

SAO

Construdata

Da solucion en forma integral
a las necesidades de compafiias

contratistas, constructoras,
consultoras y de proyectos, en
todo tipo de obras

arquitectonicas,

infraestructura, adaptandose a
cualquier proceso licitatorio o
concurso de méritos publico o

privado.

Permite manejar ilimitado
namero de niveles para poder
presupuestar cualquier

cantidad de agrupadores y
actividades tomadas de la
WABS para generar el CAPEX 'y
el OPEX dentro del proceso de
gestion de proyectos.

Herramientas que disminuyen
significativamente la cantidad
de tiempo y recursos que se
emplean en la elaboracion de
una propuesta técnico
econdmica,

Permite resolver desde el
calculo de las volumetrias
(nimeros  generadores  de
cantidades de obra), tomado
desde Excel o -cuantificado
directamente a través de
nuestro visor desde los planos
en AutoCAD o Allplan, hasta
la impresion de reportes
acordes con los formatos que

Permite crear presupuestos de
obra, elaborar licitaciones
publicas o privadas y realizar

analisis de propuestas,
cuantificar las cantidades de
obra desde un dibujo
arquitectéonico  creado  con

REVIT utilizando el plugin de
MyQuantities.

Permite almacenar
especialidades de las
construccion tales  como
Vivienda, Obras de

Infraestructura, Redes de Gas,
Redes Eléctricas de Alta y Baja
tension, Acueducto y
Alcantarillado, Tuneles, Vias
Férreas, Reformas, Centrales
Hidroeléctricas, entre otras.

Almacena la informacion de la
compaiiia, la cual puede ser
actualizada a partir de las listas
de precios (formatos en Excel)
que ofrecen los distintos
proveedores sin tener que
realizar procesos de digitacion.
El sistema permite tener
definida una estructura general
de los conceptos que conforman
el AIU (Administrativos,
Imprevistos y Utilidades). En el
momento de crear los
presupuestos, el sistema asigna
al proyecto esta informacion
permitiendo posteriormente

Disefio, planeacion,
ejecucion de proyectos de
construccion Software,
Construdata, integra
informacion y herramientas
para la planeacion,
ejecucion 'y control de
proyectos de construccion.

La licencia de Construplan
incluye base de datos
actualizable por un afio, con
aproximadamente 4300
insumos y 1900 Anélisis
Unitarios con  precios
vigentes de Bogota, Cali,
Medellin y Barranquilla y
su proveedor.

Construcontrol: controla tus
presupuestos de obra en:

compras, almacén,
contratos, equipos y
tesoreria.

Construplan: Elabora tus

presupuestos de obra con
base a los precios actuales
del mercado y
ConstruCAD: conexion
automatica entre AutoCAD
y Construplan para
presupuestar material
basado en tus planos.
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OPUS

SAO

Construdata

utilizan las entidades publicas
o cualquier cliente.

Célculos indispensables como
la explosién de insumos (total
o parcial), la integracion de los
gastos indirectos
(administracion, imprevistos o

riesgos, financiamiento,
utilidad 'y otros cargos
adicionales)

hacer los ajustes necesarios al
AlU del proyecto.

Una de las cualidades de SAO
es que el sistema permite definir
analisis unitarios en el proyecto
independiente a los analisis de
la base central, homologarlos
con la base central, definir
precios de los insumos de los
apus en dos monedas diferentes.

Anélisis de precios unitarios
y en volumen, Capacitacion
profesional sobre el sector
de la construccion, Portal
especializado con noticias,
contenidos y bases de datos
especializadas de la
industria de la construccion.

En la tabla 22 se observa las ventajas de cada software; encontrando que SAO a diferencia de
Construdata y OPUS, ofrece servicios adicionales como:

e Por cada item definido en la base de datos central, el usuario puede construir el analisis
unitario el cual servira de base para crear los diferentes presupuestos de obra, En la formacion del
analisis unitario el sistema no limita el nimero de insumos que lo conforman adicionalmente cada
insumo puede contener un porcentaje adicional que se puede aplicar como porcentaje de
desperdicio, porcentaje de compactacion o expansion, o dificultad de mano de obra.

e Posee una base central de informacion. Esta base central de datos esta conformada por los
items de la construccion en sus especialidades, Insumos de la construccion (Materiales, mano de
obra, equipos y herramientas, subcontratos, transporte, administrativos). Proveedores con sus listas
de precios, estructura del AIU, homologacion de items con MyQuantities para extraer las
cantidades de obra desde el disefio arquitectonico generado en Revit, homologacion de actividades
para la licitacion, tablas para la transformacion de Apus de rendimiento a contratacion o viceversa.

e El sistema permite crear presupuestos a partir de la seleccion mdaltiple de items de la base
central, Por centros de ubicacion, por lectura de un archivo en Excel, por lectura de un archivo tipo

TXT, por enlace con MyQuantities plugin desarrollado para REVIT, por duplicado de otro
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proyecto o por lectura de una licitacion. En esta ultima forma el programa cuenta con opciones
que ayudan a identificar los items de la licitacion con los items de la base central.

e Definicién de una base central de insumos (materiales, mano de obra, equipos y otros) en
la cual se almacenan diferentes tipos de precios, y descripciones por regiones. Esta estructura de
insumos esté ligada a una clasificacion determinada por grupos, Subgrupos, marcas y referencia
de los insumos. Adicionalmente la actualizacion de los precios de los insumos se puede hacer a
partir de las bases comerciales como CAMACOL y SISPAC quienes proveen listas de precios o
cualquier otro proveedor de informacion.

e El sistema cuenta con un Unico centro de proveedores que sirve a los sistemas de
presupuesto, compras, inventarios, contratos, facturacion. No solamente en la parte tributaria, sino
que administra las listas de precios, las cuales pueden ser actualizadas manualmente o a través de
archivos creados en Excel. Esta lista de precios esta asociada con la estructura de insumos y

permite mantener actualizados los precios centrales cuando se presenta una actualizacion de una

de ellas.

Tabla 23.
Requerimientos minimos de cada software
Requerimientos OPUS
Instalacion en configuracion

SAO Construdata

Estd disefiado para

de escritorio (OPUS Y SQL

ser operado por un

Aplica para la suite

REREEE SERVER en el mismo profesional del area Construdata.
equipo) de construccion.
Procesador Intel 13 0 equivalente Pentium 2,8 Pentium 4 o superior.
Sistema . . Windows 7 o Windows XP 0
. Windows 7 o superior . .
Operativo superior superior
. 10 GB de espacio disponible Capacidad de Disco 60 MB de espacio en
Disco Duro . . )
en disco duro 500 megas libres disco.
Resolucion  Resolucion de pantalla 1366 Monitor SVGA con Resolucién de
Pantalla X 768 256 colores pantalla 1366 x 768
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Requerimientos OPUS SAO Construdata
Memoria RAM 4 Gigas 4 Gigas Memoria de 2 gigas

Puerto USB (Solo si se Microsoft mouse o

Puertos adquiere llave fisica) compatible
Microsoft SQL SERVER
Microsoft Ex'press 2008 R2 o superior, Microsoft Ex.cel Micros.oft Excel 2003
Microsoft Excel 2003 o 2003 o superior 0 superior
superior
Tabla 24.
Desventajas de cada software
OPUS SAO Construdata
Se han sacado Depende de la implementacion de No se recomienda su instalacion
muchas versiones a estandares. Sin  estandares, la en versiones de Microsoft
pruebay error comunicacion entre aplicaciones Windows limitadas
requiere de mucho tiempo y cédigo.  denominadas como “Starter”,

Requiere un
procesador de alta
tecnologia

Es un software
complejo al tener 3
tipos diferentes de
aplicaciones

Problemas en
actualizaciones

las

No es para: aplicaciones con alto
nivel de transferencia de datos,
aplicaciones que no requieren de
implementacién del tipo
request/response y para aplicaciones
que tienen un corto periodo de vida.

Incrementalmente se hace dificil y
costoso el ser capaz de cumplir con
los protocolos y hablar con un
servicio.

Implica conocer los procesos del
negocio, clasificarlos, extraer las
funciones que son comunes a ellos,
estandarizarlas y formar con ellas
capas de servicios que seran
requeridas por cualquier proceso de
negocio.

“Home”, “Single” etc.

Algunas funciones necesitan que
el equipo cuente con acceso a
internet (puede derivar en pago
de cuotas).

En configuracion de escritorio
OPUS instala Microsoft SQL
SERVER Express 2008 R2.

Si no se cuenta con MS Excel
algunas funciones no estaran
disponibles, tales como el
disefiador de reportes de OPUS,
la vinculacion de las vistas de
OPUS con libros de MS Excel y
la exportacion de los reportes
hacia MS Excel. En esas
condiciones  serd&  posible
imprimir hacia las impresoras
disponibles.
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OPUS

SAO

Construdata

Requiere de gran En la medida en que un servicio de

cantidad
memoria.

de negocio, vaya siendo incorporado en

la definicion de los procesos de
negocio, dicho servicio aumentara su
nivel de criticidad. Con lo cual cada
que se requiera efectuar una
actualizacion en dicho servicio (por
ejemplo, un cambio en el cédigo, una
interfaz nueva, etc.), debera evaluarse
previamente el impacto y tener mucho
cuidado con su implementacion. Sin
embargo, parte de la problemética
anterior, puede ser solventada en
virtud a un buen disefio del servicio.

“cliente-
servidor” es posible instalar en
el servidor Microsoft SQL
SERVER Express 2008 R2
incluido en el paquete de
instalacién de OPUS para su uso
por hasta 5 equipos cliente, si el
nimero de equipos cliente
concurrentes es mayor a 5, se
recomienda adquirir Microsoft
SQL SERVER Estandar 2008
R2 o superior.

En  configuracion

4.1.5.1. Presupuesto para compra del software. De acuerdo con la informacion suministrada

por la subgerencia, la empresa esta en la capacidad de adquirir cualquiera de los tres softwares.

Asi, de acuerdo con la informacion de las tablas 27, 28, 29 y 30, el gerente analizo los beneficios

de cada una de las opciones y decidi6 adquirir el software SAO porque es el que mayores ventajas

ofrece de acuerdo a lo que requiere la empresa, exige menos requerimientos, las desventajas no

representan un riesgo para la empresa, ademas de las siguientes razones:

e Permite tener mejor control de los inventarios y facturacion.

e Permite tener mejor control en las cuentas por cobrar y por pagar de la empresa en cuanto

a la adquisicion de materiales.

e Se encuentra dentro del presupuesto aprobado.

Es muy facil de manejar al no ser tan complejo.

De las tres opciones es el que mejor se ajusta a las necesidades de la empresa.

Ofrece capacitacién y servicio técnico de forma presencial sin incurrir en gastos extras

Cuenta con desarrolladores altamente calificados, por lo que las proximas versiones se
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ajustan al mercado futuro.

e El tiempo de implantacion es de 5 dias.

e Aungue no fue el mas econémico, al ser el tiempo de implantacion mas corto, permite mas
rapido la incorporacion a los procesos de la organizacion.

e Dispone de la tecnologia compatible con la empresa.

El valor final del software fue de $33.320.000 incluyendo la capacitacion e instalacion del
producto. Cabe mencionar que para ponerlo en marcha fue necesario la compra de un servidor por

valor de $6.000.000.

5. Comunicacion y sensibilizaciéon

La comunicacion y sensibilizacion al personal involucrado en las propuestas de mejora, pretende
mostrar la necesidad de estandarizar y alinear los procesos misionales y de apoyo que involucran
los puestos de trabajo.

A través de la comunicacion se informa, involucra y logra la participacion de todos los
trabajadores sobre las decisiones que las directivas adoptan. La relacion entre el trabajador y los
jefes no se estipula a través de un dialogo, por lo que en este espacio es importante la participacion
y la opinién de los trabajadores para adquirir el compromiso en las propuestas de interés colectivo,
legitimando una gestion equitativa e inclusiva.

La comunicacion se fundamenta en informar acerca del proceso de formulacion y definicion de

los objetivos de las propuestas de mejora, educando simultaneamente a los trabajadores de cada
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departamento, generando valores y actitudes laborales para ejercer el compromiso de participar en
los procesos y procedimientos que involucran a cada departamento. Cada trabajador adquiere un
compromiso con las nuevas propuestas que busca mejorar las fortalezas y oportunidades,
minimizando sus debilidades y amenazas. Es necesario que cada trabajador conozca, se informe
y comprenda para qué es cada manual e indicadores con el fin de conocer los procesos y acciones
que involucran a la empresa.

La comunicacion es muy importante a la hora de implementar el plan de mejoramiento, ya que
anima la relacion interpersonal e interinstitucional entre cada uno de los trabajadores. En la
empresa SITELSA S.A.S se logré informar, difundir, educar, generar opinion y comprometer de
forma responsable a todo el personal que alli labora, de las funciones y procedimientos a seguir,
ademas de acatar sus opiniones para el involucramiento activo dentro del plan de mejoramiento.

Una vez realizado el proceso de comunicacion, se logra la sensibilizacion de todo el personal y
con esto se legitima el plan de mejoramiento promovido a través de la participacion de todos. Se
fortalece los espacios de didlogo con el fin de favorecer el mejoramiento de su calidad y la equidad
en el acceso e insercién laboral competitiva. Los trabajadores adquieren una perspectiva
competitiva y capacidad emprendedora, que responde a las caracteristicas y demanda de la

empresa, garantizando la generacién de informacion pertinente, oportuna y de calidad.

5.1 Socializacion del manual de funciones, procedimientos e Indicadores de Gestion

La socializacion de los manuales de funciones y procedimientos se realizo de la siguiente forma:

se presentaron los manuales a cada puesto de trabajo con el propdsito de constatar si las actividades

y funciones de cada manual estaban de forma correcta, una vez recopilada la informacion se
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procedi6 a realizar los cambios respectivos en dichos manuales, posteriormente se presentaron a
los jefes de cada area, quienes también realizaron observaciones de los mismos. Se hicieron las
correcciones y finalmente se presentaron los manuales de funciones y de procedimientos al
subgerente Juan Felipe Reyes Restrepo responsable de su aprobacion, al mismo tiempo fueron
presentados los indicadores de Gestion para cada proceso, esto fue el dia 19 de diciembre de 2016.
Una vez aprobados los manuales de funciones y procedimientos se pasaron nuevamente por
cada puesto de trabajo con el fin de dar a conocer a cada empleado sus respectivos manuales e
indicadores de Gestion (Instrumento de medicién que permite medir el comportamiento y
desempefio de una variable especifica de cada proceso). Esto se realiz6 en la semana comprendida
de 9 al 13 de enero del 2017. Finalmente, el dia 16 de enero se hizo la entrega de los manuales al
area de recurso humano y a subgerencia, quienes son los responsables de la seleccion y

contratacion del personal, para su implementacion inmediata.

Figura 21. Capacitacion proceso financiero, de cartera y contabilidad
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Figura 24. Capacitacidn proceso ejecucion de proyectos.
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5.2 Capacitaciones manuales de funciones y manuales de procedimientos

La capacitacion de los manuales de funciones y procedimiento, tuvo lugar en la sala de juntas, con
la asistencia de todos los empleados, incluyendo el duefio de la empresa, se les explicd la
importancia de estandarizar los procesos y la importancia de que el personal de la empresa tenga
conocimiento de todos los procesos que alli se desarrollan, puesto que todos estan interconectados.
Para la explicacion las autoras del proyecto desarrollaron la agenda que se evidencia a
continuacion:

e Saludo: Bienvenida a todos los participantes de la capacitacion.

e Presentacion de la propuesta: Introduccién general de los manuales de la empresa,
acompafado con una breve justificacion del porqué los trabajadores deben implementar los
manuales de funciones, de procedimientos e indicadores.

e Materiales: Se hace entrega de una cartilla en la cual se encuentra el manual de funciones,
de procedimiento e indicadores que le corresponde a cada empleado, para explicar su
funcionalidad y porqué es importante su implementacion.

e Dinamica. “Juego de preguntas y respuestas”: Es una dindmica de socializacion donde cada
trabajador tiene un ndmero del 1 al 20, la capacitadora dice un nimero y el trabajador que le
corresponde ese numero se levanta, la capacitadora hace una pregunta y este tiene que responder
de forma correcta, si falla en la repuesta debera realizar penitencia; este mismo trabajador dird un
numero del 1 al 20, y asi seguir la misma rutina, hasta terminar con todos.

e Compromiso y responsabilidades: Cada trabajador se compromete con responsabilidad a
cumplir cada funcion y proceso estipulado en los manuales y de la misma manera realizar las

mediciones de los indicadores.
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e Cierre y despedida: Se da por terminado la capacitacion y despedida por parte de las

capacitadoras.

6. Implementacion de las propuestas de mejora

6.1 Adquisicién de software para presupuesto y control de costos de obra

Las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacién mejoran la calidad de vida de una
persona o0 empresa, creando una sociedad impulsada por el avance cientifico, siendo un conjunto
de servicios, redes, software y hardware que se integran a un sistema de informacion
interconectado. Estas nuevas tecnologias se encargan de crear nuevos entornos y definen una
interaccion de los usuarios con las maquinas, donde el usuario ya no es exclusivamente un receptor
de mensajes elaborados por otro, sino que va mas alla, permitiendo que la maqguina se adapte a las
caracteristicas sicoldgicas, evolutivas y educativas del usuario.

Las maquinas se encargan de elaborar mensajes, decidir la secuencia de informacion, establecer
el ritmo, cantidad y profundizacion de la misma, todo ello dentro de unos margenes, que pueden
ir desde la libertad absoluta, hasta el movimiento dentro de unos limites prefijados.

SAO es un software para el sector de la construccidn, el cual permite tener un mejor control de
las obras en cuanto a control de costos e inventarios, recibir la cuantificacion de cantidades de
obra, controlar los costos directos de un proyecto a través de un proceso de integracion, administrar

inventario centralizado con despachos a las obras, almacén por obra o almacén por etapas.
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Adicionalmente, le permite a los usuarios registrar la solicitud de requerimiento de material desde
la obra al departamento de compras cuando éste esta centralizado, obtener informacidn tanto de la
base de datos, de los proyectos y las propuestas, la cual puede ser dirigida a la pantalla, impresora
0 a un archivo en disco duro, permite el cierre de inventario mensual y anual para el almacén
central, el control de topes en precio y cantidad en el momento de realizar una compra y la
consolidacion de la remision vs la factura.

La empresa SITELSA S.A.S, buscando una solucion a los problemas de inventarios,
elaboracion de presupuestos, érdenes de compras y control de costos, presentes en el area de
compras y ejecucion de proyectos, toma la decision de comprar el software SAO (Sistema de
Administracion de Obras), con el fin de obtener beneficios econémicos, de control y seguimiento.

El costo del software fue de $33.320.000, el cual incluia:

e CD de Instalacion

e Manual de usuario en medio magnético PDF

e Licenciade uso

e Instalacién de SAO

Curso de capacitacion, en las instalaciones del cliente pueden asistir las personas que
deseen, siempre y cuando se cuente con la infraestructura requerida.

e Cors Convenio de Renovacion de Software por un Afio.

e Una licencia principal de presupuesto

e Una licencia principal de control

e Cuatro licencias adicionales. Dos nombradas es decir con acceso de un Gnico usuario, y

dos concurrentes, las cuales tienen acceso de multiples usuarios
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Se realizd la instalacion del servidor (el cual tuvo un valor de $ 6.000.000) y el software en el
area de ejecucion de proyectos. Posterior a la instalacion del software se inicid la capacitacion
durante cinco dias, explicando los contenidos: del médulo presupuesto y médulo control, la cual
tuvo lugar en la sala de juntas de la empresa, en presencia del director general de obras, el duefio
de la empresa y el residente de obra. Los contenidos de cada mddulo explicados se encuentran en
el apéndice L.

Con la implementacion del software la empresa obtiene los siguientes beneficios:

6.1.1. Beneficios cualitativos:

e Mejorar la eficiencia de los procesos y evitar retrasos en las actividades.

e Permite la lectura de las cotizaciones presentadas por los proveedores.

e Crear la base de datos para organizar y archivar las érdenes de compras.

e Se mejora el proceso de importacion de cotizaciones cuando se digita la orden de compra
ya que de una vez carga los proveedores.

e Elaboracion correcta del presupuesto de obra y disminucion de tiempo para realizar el
mismo

e Controlar y planear en el proceso de compras, para cada uno de los proyectos realizados.

e Eliminar los inconvenientes en la informacién de recursos: Humanos, financieros y
logisticos.

e Mejorar la comunicacion en informacion en el proceso de ejecucion de proyectos.

e Controlar la calidad de los productos.

e Ejecutar las obras dentro de los tiempos pactados.
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Se permite registrar facturas de cualquier obra.

6.1.2. Beneficios cuantitativos:

Control detallado de materiales en obra.

Control de costos e inventarios en cada etapa de la obra.
Elaboracion de presupuestos mas rigurosos y aproximados.
Reducir pérdidas por sobrecostos.

Aumento de la efectividad de los indicadores en el plan de compras, al aumentar la

eficiencia en el porcentaje de cumplimiento del plan de compras.

La tabla 25 presenta una relacion del margen de error de los valores presupuestados versus los

ejecutados de algunas obras realizadas por la empresa antes y después de la adquisicion del

software.
Tabla 25.
Diferencia entre costos proyectados y ejecutados antes y después del software
Val . . .
Obras alor Valor ejecutado Diferencia
Proyectado
Antes del
software
ObraPavimentovia o, )09 160987 ¢ 2.312.203.971 ° 108830984
El Castillo Sobrecosto
ObralaCastilla o o) 603119 §1.805.354200 ° 20671.081
Nueva Sobrecosto
Despues del

software
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Obras valor Valor ejecutado Diferencia
Proyectado
PorteriaCampo ¢ 191 eeog78  $176252019  © L>406.099
Ruitoque Ahorro
Tiziano (aun estaen o715 596 304 §6.603.500.430 © 110001874
proceso) Ahorro

Como se observa en latabla 25, en la cual se comparan las diferencias obtenidas entre los costos
proyectados y los ejecutados de dos obras llevadas a cabo antes de la implementacion del software
y dos posteriores a ella, cuando el presupuesto se realiza con SAO, los costos proyectados para
pasar la propuesta del valor de las obras, son un poco mas elevados que los costos reales en los
que se incurre durante el desarrollo del proyecto, debido a que el sistema tiene parametrizado en
su gran mayoria los diferente materiales, actividades necesarias y posibles imprevistos que puedan
presentarse durante la ejecucion, lo que permite que no se esté sacrificando utilidad si no que todas
las eventualidades ya estén contempladas en las proyecciones y como en los dos casos mostrados
en la tabla se genere una utilidad superior a la esperada.

En la tabla 26 se muestra un andlisis mes a mes de enero a junio de los flujos de caja
relacionados con la implementacion del software, con el fin de calcular el valor presente neto
(VPN) de la inversion realizada, para observar si hasta el momento ha sido rentable su adquisicion.
Cabe mencionar que para el calculo del VPN se tomd como tasa de retorno la utilidad promedio
esperada de los dos proyectos presupuestados y desarrollados durante el primer semestre de 2017,

la cual fue del 8%.
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Tabla 26.

Analisis ahorro generado con el uso del software
Meses 0 1 2 3 4 5 6
Costos de Inversion -$ 39.320.000 $ $ - $ - $ - $ - $
Renovacion $ $ $ - $ - $ $ $
Ahorro Obra Ruitoque $ $ - -$ 5424803 $ 30.465.125 -$ 9.634.263 $ - $
Ahorro Obra Tiziano $ - $ - $ - $54725778 $39.099.079 -$ 22384533 $ 38.561.550
Ahorro total $ $ - -$ 5424803 $85190.903 $29.464.816 -$ 22.384533 $ 38.561.550
Flujo total -$ 39.320.000 $ - -$ 5424803 $85190.903 $29.464.816 -$ 22.384533 $ 38.561.550

—5424.803 | 85190903 A 29464.816 ~ —22.384.533
(1,08)? (1,08)3 (1,08)* (1,08)°

VPN = —39.320.000 +

—38.561.550
(1,08)¢

VPN = $50.351.565,88
Como se observa, contemplando los flujos relacionados con la implementacion del software, se
obtiene un VPN positivo superior a cero, lo que indica que, hasta el momento, la inversion
realizada en la adquisicion de SAO ha sido rentable para la empresa.
Ademas, se decidid calcular el pay-back o tiempo promedio que tarda la empresa en recuperar

su inversion inicial en el software y su implementacion. Ver tabla 27.

Tabla 27.
Periodo de recuperacion proyectado
2017 Inversién Recuperacion Saldos
Enero $39.320.000 -$ 39.320.000
Febrero -$ 5.424.803 -$44.744.803
Marzo $ 85.190.903 $40.446.100
Abril $29.464.816 $69.910.916
Mayo -$ 22.384.533 $ 47.526.383

Junio $ 38.561.550 $ 86.087.933
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44.744.803

20.446.100 _ 1063

Pay — Back =2 +

A partir de ello, se observa que para el cuarto mes (abril), la empresa ya habia recuperado la
inversion del software y el servidor adquiridos, y a finales de junio, la empresa habia obtenido un

ahorro de $ 86.087.933.

6.2 Implementacion de los manuales de funciones y manuales de procedimientos

A partir del dia martes 17 de enero del 2017, una vez realizada y concluida la capacitacion de los
manuales, se implementaron con su debido seguimiento y acompafiamiento y de acuerdo con el
cronograma de implementacion se procedi6 a distribuir la documentacion a todos los trabajadores
y poner en préactica lo establecido en los documentos. Ademas, se recopilé evidencia documentada
en el Apéndice M, donde se encuentran las listas de chequeo iniciales, realizadas el dia de la
entrega de los respectivos manuales e Indicadores de Gestion y las listas de chequeo finales
realizadas 60 dias después de la implementacion, para verificar que los procesos se estén
ejecutando de acuerdo con las propuestas de mejora, obteniendo como resultados los que se

presentan en la tabla 28.

Tabla 28.
Resultados de la implementacion
Gestion Resultado Inicial  Resultado Final Mejora (Diferencia)
Recurso y Control 42% 96,5% 54,5%
Propuestas, L|c_|ta0|ones y 48.75% 98.75% 50%
Contrataciones
Ejecucion de Proyectos 46,31% 97,89% 51,58%
Interventorias 32,3% 96,92% 64,62%
Financiera contable y de 33.75% 98,75% 65%

cartera
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Gestion Resultado Inicial  Resultado Final Mejora (Diferencia)

Juridica 42,66% 98,66% 56%

Administrativa y de recursos 35,29% 98,82 63,53%
humanos

De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla 28, todos los procesos mejoraron en mas de
un 50%, llegando a un cumplimiento superior al 95%.
Los manuales de funciones se encuentran en el apéndice | y los manuales de procedimiento se

encuentran en el apéndice J.

6.3 Evaluacion para el desempefio de los proveedores

Para la evaluacién del desempefio de los proveedores se desarrollé a través del formato que se
visualiza en la figura 28.

Una vez realizado y aprobado el formato de evaluacion de proveedores, con el fin de eliminar
proveedores que incumplan con los requisitos exigidos por la empresa, se dio inicio a la evaluacion
de cada proveedor (por criterios de la empresa solo se van a visualizar la evaluacion de 5
proveedores y la identificacion de aquellos que obtuvieron resultados positivos. Apéndice N). Los

resultados de la evaluacion se observan en la tabla 28.
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EVALUACION | CcODIGO: FO-CM-02 | VERSION: 01
Sl.t ISG S:A.S bE F.A:16-12-2016  |PAGINA1DE 1
PROVEEDORES o
!Droveedor de  materiales o Hierro Proveedor de servicios | N.A.
insumos:
Nombre: DIACO S.A. Nit: 891800111
o Calle 87 No 19a-27 , )
Direccion: Piso 4 Bogota D.C Teléfono: 57-1-600423
Actividad o Producto: Manufactura de laminado de hierro, acero y productos ferrosos
o 06 3 2017
Fecha de Evaluacion: oD vIY, AR
PUNTAJE SOBRE ALIFICACION
v JE SO CRITERIO c CACIO TOTAL CRITERIO
100 (1-3-5)
Calidad del producto o
50% o P 5 25
servicio
26% Cumplll.mle.nto . de 5 13
especificaciones técnicas
13% Condiciones de pago 3 0,39
mplimien | |
704 Cumplimiento de plazos de 5 0.35
contrato
4% Entrega de soportes vy 5 0.2
documentos
100% TOTAL 4,74
PUNTAJE TOTAL [CALIFICACION DESCRIPCION
El proveedor cumple con los requisitos necesarios
4-5 Confiable para el suministro de productos o prestacion de
servicios requeridos.
El proveedor cumple parcialmente los requisitos
2,5-3,99 Condicional especificados. Es necesario establecer un plan de
mejora de los puntos débiles identificados.
El proveedor no cumple con los requisitos
<25 No Confiable | minimos necesarios para el suministro de
productos o prestacion de servicios requeridos.
Nombre: Cargo: Firma:

Calificado Por:

Figura 25. Formato de evaluacién de proveedores.
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Tabla 29.
Resultados de evaluar proveedores
Proveedor Resultados Calificacion

DIACO S.A. 4,74 Confiable
Carlos Eduardo Cadena 4,14 Confiable
Reserva de sumario 3,7 Condicional
Pisos y baldosines los Andes. 4,48 Confiable
Reserva de sumario 1,96 No confiable

Segun los resultados obtenidos en la tabla 29, tan solo 3 proveedores son confiables de acuerdo

con los requisitos exigidos por la empresa, mientras que a un proveedor se le condiciond, tan sélo

uno no es confiable y sera descartado de la lista de proveedores de la empresa.

7. Indicadores de Gestion

Para determinar el éxito de la empresa, es necesario medir y hacer seguimiento a los procesos

misionales de apoyo, estos indicadores seran utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida

de la empresa, para evaluar el desempefio y los resultados.

Los indicadores de gestion se

encuentran en el apéndice K y la medicién de cada uno se evidencia en el apéndice O.



ANALISIS Y MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS

1120

Tabla 30.
Meta de los Indicadores
Proceso Nombre del Indicador Meta Responsable
Gestion de Propuesta  Efectividad en la presentacion de 50t Jefe de departamento de
. a2 0 . . .
y de licitacion propuestas licitaciones
Gestion de Propuesta  Adjudicaciones  pérdidas  por 10% Jefe de departamento de
.. ., _— . 0 .. .
y de licitacion errores eliminatorios licitaciones
. Cumplimiento al cronograma de Director general de
Disefio y desarrollo : Np g 90% J .
disefio del proyecto obras e Interventoria
Cumplimiento de las :
- - . Director general de
Disefio y desarrollo  caracteristicas técnicas y de 5% .
. . obras e Interventoria
calidad requeridas por el proyecto
Eiecucion de Director de
J Despilfarro de material 5% obra/general de obras e
proyectos. .
Interventoria
Ejecucion de Cumplimiento de la proyeccion Director de
Jro ectos resup uestal al pro ectop ’ 5% obra/general de obras e
proy ' prestp proy Interventoria
. Efectividad en la calidad de la Director general de
Interventorias. . ., 80% . .
ejecucion obras de interventorias
. No conformidades encontradas en Director general de
Interventorias. 5% . .
obra obras de interventorias
Gestion Financiera ., $20 Jefe del departamento
Rotacion de proveedores. . -~
contable y de cartera millones. de contabilidad.
L - - . Jefe Departamento
Gestion Juridica Procesos juridicos atendidos 100% . P
Juridico
. - C o Jefe Departamento
Gestion Juridica Conceptos juridicos emitidos 100% Lo P
Juridico
Gestion de recursos . . Jefe de departamento de
y Ejecucion del plan de compras 90% P
de control compras.
Gestion de recursos : Jefe de departamento de
y Pedidos no conformes 90% P
de control compras.
Gestion Jefe departamento
Administrativay de  Capacitacion al personal 80% . P
administrativo
recursos humanos
Gestion Jefe departamento
Administrativay de  Actividades de bienestar social. 90% P

recursos humanos

administrativo
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8. Muestreo final

Para las actividades de los procesos de ejecucidn de proyectos, recurso humano, recursos y control
(compras), se realizé un andlisis inicial para el diagnéstico del proyecto, en el cual se detectaron
las causas que ocasionan que exista tiempo no productivo en cada proceso. Durante el transcurso
de la practica se hicieron propuestas de mejora enfocadas a mejorar el tiempo no productivo, las
cuales fueron aprobadas por el subgerente para su posterior implementacion.

Luego de implementar cada una de las propuestas se hizo nuevamente el muestreo de trabajo
con el fin de cuantificar los beneficios generados de dicha propuesta y poder tomar futuras
correcciones en los procesos objeto de estudio. En el Apéndice P se encuentra toda la informacion
recopilada y analizada durante la realizacion del muestreo de trabajo final por observaciones en la

empresa SITELSA S.A.S.

Evolucion muestreo de trabajo

100%

80% 88%
0
60% ST TIEMPO PRODUCTIVO
(]
45%
40% TIEMPO NO
PRODUCTIVO
20%
12%
0%
Inicial Final

Figura 26. Evolucién muestreo de trabajo general.
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Luego de las implementaciones realizadas en la empresa se obtuvo un aumento en los tiempos
productivos logrando un 33% de aumento, llegando a un 88% mientras que los tiempos no
productivos disminuyeron 33%, llegando a 12%. Los calculos y resultados obtenidos en el
muestreo final se encuentran en el apéndice P. Los nuevos resultados del muestreo final se

encuentran en la figura 28.

OBS

SHEAELT PRODUCTIVO vs TEMPO NO PRODUCTIVO

PRODUCTIVO; 47;
12%

Total Observaciones

378

OBSERVACIONES
TIEMPO
PRODUCTIVO;
331; 88%

Figura 27. Resultados muestreo final de trabajo por observaciones

Se hace un andlisis de los tiempos no productivos que representan un 12% identificando las
principales causas, con el fin de definir futuras acciones de mejora acorde con los hallazgos de

estudios de tiempo no productivo.
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DIAGRAMA DE PARETO CAUSAS DE TIEMPOS NO PRODUCTIVOS
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Figura 28. Diagrama de Pareto causas de tiempos no productivos final

Como principal causa de tiempo no productivo, se encontr6 nuevamente la asignacion de
actividades de otra dependencia que representa un 27% del total de observaciones realizadas como
se observa en la figura 29. Cabe resaltar que esta causa se clasifico como una causa de tiempo no
productivo debido a que la persona encargada en el proceso de ejecucion proyectos es la misma
que se encarga de los procesos de compras, a diferencia del primer muestreo que arrojé un 31%,
este tiempo equivale al 13,95% del total del tiempo no productivo, y el de 27% equivale al 3,27%
del total de tiempo no productivo, la diferencia radica con la adquisicion del software, la empresa

evita la contratacion de la persona encargada de realizar el proceso de compras.
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Como segunda causa de tiempo no productivo se encontré el traslado a otras dependencias con
18%, a diferencia del primer muestreo que arrojo 11%, a simple vista se observa que aumenta,
pero en realidad el 18% hace equivalencia al 2,16% del total del tiempo no productivo, mientras
que el 11% equivale al 4,95% del total.

La tercera causa es necesidades fisiologicas con 16% que seria el 1,92% de total de las
observaciones, a diferencia del primer diagndstico que arrojo 9% que equivale al 4,05% del total
de observaciones.

La cuarta causa es la falta de informacién con el 9% que equivale al 1,08% del total de las

observaciones, a diferencia del primer muestreo era el 15% que en realidad es el 6,75%

9. Medicién de indicadores

La medicion de los indicadores busca realizar una comparacion para concluir sobre las mejoras
generadas a partir de las propuestas de mejora en cada uno de los procesos involucrados. La
medicién inicial hace referencia al registro de indicadores desde el mes de febrero del 2017 una
vez implementado los manuales de procedimientos y funciones, la medicion final se realizo en el
mes de junio del 2017.

Se realiz6 la medicion de los 13 indicadores, como se observa en la tabla 30. Un elemento
fundamental en el cumplimiento de las metas de cada indicador radica en la implementacion de
los manuales de procedimientos y funciones al tener un mejor orden y claridad en cada una de los

procesos, ademas siempre que se requiera, la documentacion esta disponible.
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La mejora en el indicador efectividad en la presentacion de propuestas pasé del 67% al 89%,
aunque este no cumple la meta, se debe a que la empresa aun esta en proceso de mejora de acuerdo
con los requerimientos exigidos por los contratistas. De la misma manera la mejora obtenida en
el cumplimiento en el despilfarro de material, se debe a que en la primera medicion no se tenia
control y seguimiento a los inventarios; sin embargo, con la implementacion del software se hace
un seguimiento estricto a estos y a las cantidades materiales usados en las obras.

Una vez implementada la evaluacion de proveedores, la empresa decide eliminar algunos que
no cumplian con los requerimientos dejando solo los que ofrecen los materiales de acuerdo con las
politicas establecidas. De acuerdo con las directivas se estim6 un valor mayor de $20.000.000 por
proveedor, generando mayor confiabilidad, lealtad y haciendo buen uso de los excedentes de
efectivo, como resultado de las actividades de generacion de ingresos menos los gastos e
inversiones.

El indicador cumplimiento de la proyeccion presupuestal al proyecto es de 120%, debido a que,
al momento de evaluarlo, la empresa aun incurria en sobrecostos ya que gastaba un poco mas de
los presupuestado. Cabe mencionar que la meta de este indicador es del 100% debido a que lo
ideal seria que los costos ejecutados coincidiesen con los presupuestados, asi no se incurriria en
sobre costos y el valor cobrado por las obras (presupuesto de costos + margen de utilidad) seria
mas competitivo en el mercado.

Con respecto al cumplimiento del plan de compras, la primera medicion se realizé ya estando
implementado el software SAO, por lo que no se evidencia un cambio brusco que muestre el

beneficio de la implementacion de la compra del software.
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Tabla 31.
Medicién de indicadores.
Nombre del Indicador . _Resultados Meta
Inicial Actual

Efectividad en la presentacion de 67% 89% > 90%
propuestas
Adjudicaciones perdidas por errores 25% 11% <10%
eliminatorios
Despilfarro de material 29% 4% <5%
Cumplimiento de la proyeccion 120% 98% 100%
presupuestal al proyecto
Efectividad en la calidad de la 50% 100% 80%
ejecucion
No conformidades encontradas en obra 44% 7% 5%
Rotacion de proveedores. $24.312.646 $23.649.816 $ 20.000.000
Procesos juridicos atendidos 60% 80% 100%
Conceptos juridicos emitidos 71% 83% 100%
Ejecucion del plan de compras 95% 96% >90%
Pedidos no conformes 23% 10% 10%
Capacitacion al personal 67% 100% 80%
Actividades de bienestar social. 50% 92% 90%

10. Conclusiones

La implementacion de planes y programas enfocados al mejoramiento, deben iniciarse con la
creacion de una cultura de medicion y evaluacion. A través del muestreo de trabajo realizado
durante la fase diagnostica en la empresa SITELSA S.A.S, se pudo identificar y cuantificar los
diferentes tipos de causas que generaban tiempos no productivos dentro la organizacion. El total
de tiempo no productivo encontrado en los procesos misionales y de apoyo para SITELSA S.A.S

fue del 45%, asi mismo las causas “asignacion de actividades de otras dependencias™ y “falta de
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planeacion” representaron el 47% de dicho tiempo no productivo, con un porcentaje de 31% y
16% respectivamente.

Las propuestas de mejora disefiadas en la empresa SITELSA S.A.S se enfocaron en la
implementacion de acciones que impactaran positivamente las diferentes falencias encontradas
dentro de la organizacion en la fase diagndstica. Una vez la priorizacion de dichas falencias tuvo
lugar, se inicié con la implementacion de manuales de funciones y procedimientos para cada uno
de los cargos existentes, seguido del célculo del VPN y el tiempo de recuperacion de la inversion
realizada en la adquisicion de un software enfocado en el control de costos y presupuestos en las
obras; finalizando con un plan de capacitacion y sensibilizacion al personal que involucrado.
Ademas, se disefiaron e implementaron Indicadores de Gestion para medir el desempefio de cada
uno de los procesos.

Se socializd y sensibilizé al personal participante en el en las propuestas de mejora de los
procesos misionales y de apoyo, al iniciar la implementaciéon se realizé una lista de chequeo inicial
para cada proceso, la cual arrojé un cumplimiento general promedio de 40,15% en los procesos
mencionados, esta calificacion se debe a que no se cumplian o se estaban cumpliendo parcialmente
ciertos criterios de evaluacion, dos meses despues se realizd un lista de chequeo final donde la
calificacion general promedio fue de 98,04% de cumplimiento, de lo cual se concluye que los
criterios de evaluacion se cumplieron de manera muy aproximada al 100%. El incremento en el
cumplimiento de los criterios es de 144,18% en promedio, por lo que se puede inferir que se
alcanzaron resultados éptimos en cada proceso.

Para facilitar el desarrollo de los procesos de recursos y control (compras) y ejecucion de

proyectos, se implementd y puso en marcha el Software SAQ, el cual permite controlar los costos
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de las obras y hacer una correcta elaboracion de los presupuestos; obteniendo para el mes de junio
del afio 2017 un ahorro de $86.087.933.

Se realiz6 un nuevo muestreo de trabajo al finalizar la implementacion de las propuestas de
mejora con el objetivo de validar el impacto de éstas en los procesos misionales y de apoyo; el
porcentaje de tiempo no productivo encontrado fue del 12%, con lo cual se concluye que hubo una
disminucion del 32% respecto del porcentaje encontrado inicialmente. Esta disminucion tuvo lugar
gracias a la adquisicion del software SAO puesto que dicha propuesta de mejora impacté favorable
y sustancialmente el desempefio de los procesos “ejecucion de proyectos” y “compras”.

Se disefiaron 13 Indicadores de Gestion que permitieron realizar seguimiento y medicién de la
eficacia de las propuestas de mejora implementadas, cumpliendo las metas en 8 indicadores, de
los cuales la capacitacion al personal se logré en un 100%. En cuanto al cumplimiento de la
proyeccion presupuestal en obra, existe la posibilidad de que no todos los materiales se utilicen,
los cuales pueden ser devueltos al proveedor, o no se presenten todas las eventualidades
contempladas, obteniendo la empresa un ahorro econémico respecto al presupuesto inicialmente

calculado.

11. Recomendaciones

La empresa debera revisar regularmente los registros relacionados con la capacitacion, formacion
y desempefio de sus trabajadores para determinar su competencia, experiencia y habilidades en

relacion con los requerimientos de la empresa en la ejecucion de las actividades asignadas.
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Las autoras del proyecto disefiaron una evaluaciéon de desempefio, la cual se sugiere que la
empresa implemente con el fin de mejorar las competencias de los trabajadores, detectar
oportunidades de desarrollo en los puestos de trabajo y hacer una retroalimentacion para generar
planes de accion y establecer metas.

La empresa debe hacer seguimiento al funcionamiento del software, para evaluar el impacto
generado en el control de costos y presupuestos de las obras, con el fin de valorar futuras versiones
de mejora del mismo.

La empresa dentro de sus politicas de evaluacion de proveedores, deberd evaluar a los
proveedores cada 3 meses y aquellos cuyo resultado arrojo que no eran confiables, debera
evaluarlos nuevamente en un afio, con el fin de obtener productos de calidad, cumplimiento en

tiempos de entrega y especificaciones, ademas de los beneficios econémicos.
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