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PLANIFICACION ESTRATEGICA Y MEJORA CONTINUA PARA LA CALIDAD EN
LOS PROCESOS DE LA EMPRESA GYO INGENIERIA LTDA, BAJO LA
METODOLOGIA DEL CIRCULO DEMING

RESUMEN

La investigacion se orienta a disefiar un modelo de planificacion estratégica y mejora continua
para la calidad en los procesos de la empresa GYO ingenieria Ltda., bajo la metodologia del
Circulo Deming, através de la descripcion de los procesos que se desarrollan en la empresa GYO
Ingenieria, el diagndstico de los principales factores y variables que inciden en la ejecucion de
los procesos, la formulacion de las estrategias organizacionales del modelo de mejoramiento
continuo en los procesos, el establecimiento de indicadores de control que permita el monitoreo
eficiente, lo que permitié finalmente proponer un modelo de planificacién estratégica y mejora
continua para la empresa GYO ingenieria Ltda., bajo la metodologia del Circulo Deming. Se
concluye que la planeacion estratégica es un proceso de vital importancia para GYO, con ella se
persigue el establecimiento de los lineamientos estratégicos. Se conocieron los procesos
medulares de la empresa GYO son los que describen las actividades principales que ejecutan
estas, son los encargados de procesar los servicios 0 insumos que la empresa suministra a sus
clientes, estos procesos no se efectlian solos, ya que necesitan de procesos secundarios 0 procesos
de apoyo que, de no existir, de seguro se crearia una distorsion en la cadena de valor de la
empresa. De los problemas que méas afectan a los procesos que ejecuta GYO, resulto ser en
primer lugar: Problemas de Comunicacion, en segundo lugar, el problema generado por
incumplimiento de los planes de calidad de los proyectos, tanto por el personal propio, como el
personal del cliente, en tercer lugar el personal de proyectos trabajan como un grupo y no como
equipo, en cuarto lugar se encuentra la inconsistencia que muestran las H-H ofertadas para la
elaboracion de los productos de ingenieria, ya que segun los elaboradores estas en muchos casos
son inferiores a las H-H que en realidad estos productos necesitan para su realizacién. De la
evaluacién realizada alas principales variables que afectan la ejecucion de los proyectos, fueron
identificadas por encuestas y cuestionarios realizadas a personal, las siguientes variables: Costo
(40%), Tiempo (30%), Calidad (20%), Alcance (10%), estos resultados indican que una mala
interpretacién del costo trae muchas consecuencias negativas para la ejecucion del proyecto, y
que la variable tiempo, también afecta considerablemente, tanto a la empresa como al cliente. Se
logro disefiar un conjunto de indicadores con los cuales se mide el desempefio u cumplimiento
de cada objetivo identificado en la ejecucion de proyectos, disefiando finalmente un modelo de
planificacién estratégica y mejora continua para la empresa GYO ingenieria Ltda., bajo la
metodologia del Circulo Deming.

Descriptores: Planificacion estratégica, Mejora Continua, Calidad, Procesos, GYO
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CAPITULO | EL PROBLEMA

1.1 INTRODUCCION

El nuevo entorno de los negocios, los acelerados cambios, la innovacion tecnolégica, la
mejora continua, la alta competitividad en el mercado nacional y global y la nueva fuerza de
trabajo basada en el talento, son algunos de los escenarios globales donde se mueve el mundo
moderno. Como consecuencia, muchas empresas no solamente entienden que es necesario
renovarse, incorporar nueva tecnologia y redisefiar los procesos de trabajo orientados a optimizar
la calidad, sino que entienden también que es necesario reenfocar la planificacion como activo

fundamental y verdadero artifice del progreso.

En este orden de ideas, el impacto que ha ocasionado planificar y controlar procesos
en las empresas, las obliga a desarrollar, nuevas capacidades para obtener el éxito competitivo,
siendo entonces necesaria una nueva definicion y vision de los mercados, en el cual las
organizaciones se orienten hacia los clientes y la calidad en los procesos internos, constituyendo
asi una verdadera ventaja competitiva, donde la competencia se caracterice por ser mas intensa

y la sobrevivencia de las organizaciones no productivas sea menos amenazada.

Para hacer frente a estos planteamientos y a las necesidades de mejoramiento de las
condiciones en las cuales podrian desenvolverse las organizaciones, se hace imprescindible
plantear estrategias acertadas para sobrevivir y prosperar. En funcion a esta materia existe
actualmente un extenso acervo de conceptos, desarrollados en su mayoria, en las dos Ultimas
décadas, tales como planeacion estratégica, administracion total de la calidad, reingenieria,
procesos de mejora continua de la calidad, entre otros. Este Ultimo concepto manifiesta el hecho
de que nada puede considerarse como algo terminado o mejorado en forma definitiva, presenta

un dinamico y continuo proceso de cambio, de desarrollo y con posibilidades de mejorar.

Al respecto expresa Formento, los procesos organizacionales, son susceptibles de ser
mejorados, siempre se pueden mejorar, constantemente se encuentra algin detalle, alguna
secuencia que aumenta su rendimiento en aspectos de la productividad de las operaciones o de

disminucién de defectos, en vistas de optimizar su resultado. Ademas, los procesos han de



evolucionar para adaptarse a los requisitos cambiantes de mercados, clientes, nuevas

tecnologias?, etc.

En funcion de lo expuesto en la cita, se infiere que los procesos organizacionales, sean
estratégicos, operativos o de apoyo, rebasan las estructuras funcionales, forzando la cooperacion
entre las distintas estructuras organizativas de la empresa, propiciando entonces el desarrollo de
una cultura organizacional mas abierta y menos jerarquica, que puede contribuir a obtener
mejores resultados. En tal sentido, el desarrollo de una estrategia para el mejoramiento de la
calidad de los procesos, debe realizarse en funcién de los lineamientos estratégicos definidos por
las organizaciones en su planeacion estratégica, asi, se lograra que los objetivos a alcanzar se

alineen con la vision y mision de la organizacion.

Es asi como los sistemas de calidad basados en reglamentos y procedimientos
estandarizados segin normas internacionales de aceptacion mundial representan, desde hace
algunos afios, la mejor opcion para todas las empresas comprometidas a involucrar

procedimientos adecuados y eficientes que reflejen un alto grado de calidad y mejora continua.

Harrington expresa que mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas seguro,
eficiente y adaptable, qué cambiar y cdmo cambiar, depende del enfoque especifico del
empresario?. Mientras que, para Feigenbaum, define el Mejoramiento Continuo como una
conversion viable y accesible al que las organizaciones de los paises en vias de desarrollo

cierren la brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo desarrollado®.

Los origenes de la mejora continua, al menos desde el punto de vista de su filosofia, se
pueden remontar incluso a Aristoteles, a quien se atribuye la frase "somos lo que hacemos de
forma repetitiva. La excelencia, entonces, no es un acto, sino un habito™. Esta frase encierra la
filosofia principal de la mejora continua tal como se viene aplicando en la organizacion; crear el

habito de mejorar de forma continua en cada accion que se emprende en la empresa.

1 Formento.H, El proceso de mejora continua: claves parael desarrollo exitoso de las organizaciones. - 1a ed. -
Los Polvorines: Universidad Nacional de General Sarmiento, p.90, 2015.

2 H. James Harrington, Mejoramiento de los procesosde la empresa, Bogota, McGraw-Hill, 1992

3 Feigenbaum. A, Control total de la calidad, Compariia Editorial Continental, p.76, 2000



Deming, E. expresa que, el concepto de mejora ha existido desde siempre en las empresas,
ya que es inherente al deseo humano de superacion. Tradicionalmente las mejoras
empresariales han tenido el caracter de innovaciones puntuales, radicales y sin duda
importantes desde el punto de vista de su impacto econémico. Su origen radicaba en "ideas
brillantes”, implicaba a unas pocas personas normalmente muy especializadas y su

implantacion pasaba por importantes inversiones*.

Segun lo expresado por Deming, se determina que las ventajas de este enfoque se orientan
desde la alineacion de los objetivos de la organizacion hasta las expectativas y necesidades de
los clientes, tomando en cuenta como estan estructurados los flujos de informacion, hasta mostrar
como se crea valor organizacional.

La filosofia principal de Deming es que la mejora de la calidad se consigue por el control
estadistico de todos los procesos y con la reduccion de la variabilidad de dichos procesos.
Subraya que esto s6lo puede lograrse si la direccion lo provoca, fomentando la participacion de
los empleados. Para desarrollar el proceso de mejora continua, Deming establece un plan de
accion basado en el ciclo propuesto por Walter A. Shewhart en 1931, y que actualmente se
conoce como Ciclo Deming o "PDCA"(en Inglés), el cual define cuatro puntos verticales,
elaborar un plan estratégico para conseguir los objetivos marcados, implantar las acciones
planificadas, comprobar la eficacia y resultados del plan e introducir las modificaciones

necesarias en el plan de accion para aumentar su eficacia y conseguir el objetivo acordado

El investigador asume, que la calidad es un proceso evolutivo que existe en todas partes
del mundo, constituyéndose en una de las reas mas complejas y extensas que desde el punto de
vista de mercadotecnia ha sido impulsado a través de los afios por la figura motora de todos los
mercados, el cliente cada vez asume posturas mas estrictas en relacion a sus preferencias. Es por
ello que las empresas se estan preocupando por mejorar sus estructuras organizacionales vy

procesos de trabajo.

4 William Edwards Deming, JesUs Nicolau Medina. Calidad, productividad y competitividad: la salida de la
crisis. Ediciones Diaz de Santos, p.87,1989



En estas circunstancias, las organizaciones tradicionales preocupadas simplemente por la
administracion de sus recursos, la ejecucion de sus procesos de manera mecanica Y las respuestas
poco consistentes, han demostrado ser de alcance limitado, de poca efectividad y con tendencia
a su desaparicion; constituyendo entidades dirigidas bajo enfoques gerenciales convencionales,
que estan en decadencia, por lo tanto, en la medida que prevalezcan estas orientaciones existira
gran desperdicio en las organizaciones, siendo prudente su fortalecimiento constante para evitar

el declive de las mismas.

Hoy dia, cada vez son mas las empresas que han adquirido conciencia de la necesidad de
aplicar estrategias para lograr mejorar y promover su gestion hacia esquemas excelentes, basados
en enfoques gerenciales modernos y actualizados. Sin embargo, no todos los responsables de la
conduccidn de las organizaciones estan suficientemente preparados para desarrollar una gestion
gerencial y administrativa de alto desemperio; de hecho, en diversas organizaciones las formas
de gerenciar descansan en la imprevision, mas que en la formulacion y planificacion de los
objetivos y la asignacion de recursos, por eso refleja permanente improvisacion. La gerencia se
caracteriza por el intento de responder a los acontecimientos o estimulos exteriores sobre la
marcha, con un caracter reactivo e inmediatista, ignorando las situaciones complejas y

medulares, dejando, en algunos casos, al azar el futuro de la organizacion.

Es asi como la empresa GYO ingenieria Ltda., consolida a un grupo de empresas
relacionadas que conforman el grupo cuyos giros se encuentra; GYO Ingenieria Ltda.: Servicios
de Ingenieria eléctrica, Automatizacion y Mantencion eléctrica; Servicios y Construccion GYO
Ltda.: Servicios de construccion y montaje de Obras Industriales y Logistica y transporte GYO
SPA: Ventas y distribucion de materiales y arriendo de vehiculos, las cuales al unisono,
contemplan como objetivo estratégico, el disefio de esquemas y planes de desarrollo,
técnicamente sélidos y econdmicamente viables, para todas los obras y proyectos de manera
oportuna, eficiente y proactiva que permitan garantizar la sustentabilidad dentro del marco legal
y contractual vigente; sin embargo esta orientacion actualmente se ha visto cuestionada,
probablemente por problemas organizacionales que obstaculizan el logro de los objetivos, y
debilitan los procesos medulares y direccionales de dicha gerencia ya que la empresa esta

integrando  otros giros, como el de Servicio de ingenieria y Logistica-transporte, ocasionando



mayores flujos de trabajo que requieren sean mejor controlados desde su participacion humana

hasta su participacion operativa. Segun observacion participante, se pudo evidenciar, los

siguientes indicadores que justifican el abordaje de la presente investigacion:

La inexistencia de un sistema de medicién de la productividad en los proyectos.

Ausencia de un proceso de planificacion y control de proyectos que permita visualizar el

futuro y trazar un programa de accion.

Debilidad en la identificacion del alcance del proyecto, producto de la impericia del

personal encargado.

Dificultad en la seleccion del personal nuevo para proyectos de los nuevos giros:

Servicios ingenieria.

Inexistencia de un adecuado sistema de informacion; y una plataforma tecnoldgica que

permite la gestion de calidad en los proyectos por ejecutar.

Debilidad en la supervision del desemperio, el personal técnico asignado a los proyectos

y obras no cumplen con los procesos de trabajo.

Inconsistencia que muestran las h-h ofertadas para elaboracion de obras o proyectos, ya
que segun los elaboradores estas en muchos casos son inferiores alas h-h que en realidad

las obras necesitan para su realizacion

La cultura organizacional se encuentra afectada, producto de que las informaciones
generadas en ambas Gerencias (Gerencia de Planificacion y desarrollo estratégico y
Gerencia de Operaciones) no se hacen permanente en el grupo, independientemente de

la rotacion de las personas.

Reducida la capacidad creativa, la habilidad para resolver problemas, el liderazgo, la

capacidad empresarial y de gestion que reside en los empleados de la empresa.



- Bajo nivel de motivacion de las personas como motor de la empresa, y poca ayuda para

el logro de los objetivos personales.

- Falta de iniciativa por parte de ambas Gerencias en promover el desarrollo y practica de
virtudes para alcanzar la Calidad en el Servicio elaboracién de ingenierias, a pesar de ser

un giro novedoso.

Se percibe que las actuales politicas de planificacion son insuficientes, cuando se trata de
darle a la empresa un enfoque méas competitivo, que priorice las conductas y favorezcan el
rendimiento en el trabajo hacia el cumplimiento de metas, requeridas aun mas por el proceso de
inclusién de otros giros. Ante este panorama, la blsqueda se centra en nuevas filosofias de
trabajo, que faciliten la transicion hacia una unidad mas estratégica, orientada permanenteme nte
en la vision de la empresa, con amplia participacion del personal y pensando en el cliente, con
énfasis en el logro de la excelencia a nivel de procesos, que permitan no solamente lograr
resultados técnicos deseados, sino mantener un estricto mecanismo de control capaz de ajustar
el rumbo estratégico.

En funcion a lo anteriormente expuesto, se justifica el modelo de planificacion estratégica y
mejora continua para la calidad en los procesos, bajo la metodologia del Circulo Deming, como
una herramienta que contribuya a la consecucién efectiva de los resultados esperados. Por otra
parte, se considera relevante que todas las personas sean participes de dicho proceso, lo conozcan
y todos lo apliquen de la misma manera. Cuando las ideas y las mejoras se originan en grupo, se
aprovechan mucho mejor las experiencias de los trabajadores y, ademas, se constituye en

elemento clave para implicar y motivar a los empleados.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Disefiar un modelo de planificacion estratégica y mejora continua para la calidad en los

procesos de la empresa GYO ingenieria Ltda., bajo la metodologia del Circulo Deming.



1.2.2 Objetivos especificos

1. Describir los procesos que se desarrollan en la empresa GYO Ingenieria.

2. Diagnosticar los principales factores y variables que inciden en la ejecucion de los

procesos.

3. Formular las estrategias organizacionales del modelo de mejoramiento continuo en los

procesos.
4. Establecer indicadores de control que permita el monitoreo eficiente.

5. Proponer un modelo de planificacion estratégica y mejora continua para la empresa GYO

ingenieria Ltda., bajo la metodologia del Circulo Deming.
.3 ALCANCE DE LA MEMORIA

La empresa GYO ingenieria Ltda., esta experimentando una reestructuracion con la
finalidad de ser competitiva hacia la apertura de nuevos mercados, la misma debe enfrentarse a
la aceleracion de los cambios tecnologicos, y a las continuas interacciones entre las
organizaciones Yy el medio exterior. Por lo antes expuesto, ésta se ve en la necesidad de abordar
la complejidad de sus sistemas organizacionales para proveer a la alta gerencia informacién
confiable, sencilla y oportuna requerida para la toma decisiones y mejora sistematica de los

niveles de calidad.

En este sentido, la presente investigacion toma su importancia porque propone un modelo
de planificacion estratégica y mejora continua para la calidad en los procesos, bajo la
metodologia del Circulo Deming, haciendo uso de sus cuatro pasos. Entre los beneficios que se
pueden destacar con la propuesta del modelo de mejora continua para la calidad en los procesos
son los siguientes: satisfaccion global del cliente mejorada, productividad y valor agregado
aumentados, capacidad y salida mejorada, fiabilidad de los procesos aumentados, iniciativas de
trabajo en progreso disminuidas, flujo de proceso mejorado y retorno de la inversion para su

compromiso de entrenamiento.



Por otra parte, el modelo de planificacion estratégica, permitira mejorar la eficiencia de
comunicacion de los planes, reducir el costo y tiempo de generacion de procesos estratégicos,
tacticos y operacionales, ofrecer informacion oportuna y de calidad para la toma de decisiones,
proporcionar informacion de cémo las acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino
también al largo plazo, facilitar la integracién y el consenso, proporcionar informacion rapida en
relacion a las desviaciones, facilitando la toma de decisiones en forma confiable y en tiempo

real.

CAPITULO Il MARCO TEORICO



11.1 FUNDAMENTACION TEORICA

11.1.1 Estado del Arte

En este punto se incluyen aquellas investigaciones que se desarrollaron en el ambito
nacional e internacional, vinculados a la cultura organizacional y valores y/o propuestas para

mejorar los procesos.

Reyes, M. elaboré un estudio, “Implementacién del ciclo de mejora continua Deming

para incrementar la productividad de la Empresa Calzados Leén”. >

En el estudio se buscaba implementar el ciclo de mejora continua Deming en el proceso
productivo para incrementar la productividad de la empresa Calzados Ledn en la ciudad de
Trujillo en el afio 2015, através de la aplicacion de herramientas de la gestién de la calidad como
5 “s”, fichas de control y capacitacion en aspectos motivacionales y de buenas practicas de

manufactura.

El estudio fue aplicado en el proceso productivo de la empresa, que constaba de 4
procesos, de estos se establecid una muestra por conveniencia de una produccion de un mes antes
y despues de la implementacion de la mejora, realizandose un estudio pre experimental,
obteniendo como resultado un incremento de 25% en la productividad de mano de obray un 4%
en materia prima, al corroborar los resultados con el andlisis estadistico T — Student para
comparar la productividad de mano de obra, la cual dio un valor p = 0.000875 y para comparar
la productividad de materia prima se usé la prueba de Wilcoxon, la cual arrojo un p =0.011, la
cual permite aceptar la hipotesis que dice que la implementacion del ciclo de mejora continua
Deming en el proceso productivo incrementa la productividad de la empresa Calzados Le6n en
el afio 2015.

Con los resultados obtenidos se pudo llegar a la conclusion acerca de los beneficios que

genera las mejoras implementadas.

5 Reyes, M, Implementacion del ciclo de mejora continua Deming paraincrementar la productividad de la
Empresa CalzadosLedn, Lima, 2015.



Caisa, D. elabord un estudio titulado “Sistema de gestion de calidad y la Mejora

continua de los procesos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda®.

La investigacion se enfocO en realizar un analisis que determine una posicion favorable
para la empresa en relacién con la competencia, estudiando las oportunidades que representa la

implementacion de un sistema de gestion de calidad para potenciar los procesos en la institucion,

Los hallazgos que se obtuvo en la investigacion de campo ejecutada indican que existe
un desconocimiento amplio en relacion a los diferentes procesos y sistemas de gestion de calidad,
por lo cual es necesario mejorar la gestion y lograr satisfacer las necesidades de los clientes. En
este sentido, la propuesta presenta un Modelo de Sistema de Gestion de Calidad para la mejora
continua de los procesos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda., adaptado a

las necesidades de la institucion y enfocada hacia los clientes

Becerra, A7 (2014) elabord un estudio titulado “Implementacién del plan de mejora
continua en el area de produccion aplicando la metodologia PHVA en la empresa

Agroindustrias Kaizen”

El proyecto descrito fue desarrollado en la empresa Agroindustrias Kaizen, productora y
comercializadora de alimentos balanceados para animales de crianza familiar, y su objetivo
principal fue contribuir con la mejora continua de la empresa, aumentar la rentabilidad, mejorar
los procesos operacionales y de apoyo utilizando los conceptos de mejora de procesos,
herramienta de plan estratégico, Balanced Scorecard, casas de calidad (QFD), metodologia de
5S’s, identificacién de peligros y evaluacion de riesgos (IPER), analisis de modo de falla y
efectos (AMFE), pronosticos, métodos de gestion de mantenimiento, trazabilidad y tratamiento
de producto no conforme, entre otros como parte del despliegue de la metodologia PHVA o

llamado también Ciclo de Deming. Como resultado se obtuvieron las mejoras en los indicadores

6 Caisa, D. Sistema de gestion de calidad y la Mejora continua de los procesos de la Cooperativa de Ahorroy
Crédito Mushuc Runa Ltda, Universidad Técnica Ambato, Ecuador. 2015

" Becerra, A. Implementacion del plan de mejora continuaen el area de produccién aplicando la metodologia
PHVA en la empresa Agroindustrias Kaizen”, Universidad de San Martin de Porres, Lima, Perd. 2014.
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de efectividad de 34.8% a 70%, el clima laboral aument6 de 63% a 83%, se disminuyeron las

horas hombre en mantenimiento correctivo de 85.5% a 23.66%, entre otros indicadores.

Huanca, S. (2014) desarrolldé un estudio titulado “Implementacién de una mejora
continua para una lavanderia en el area de lavado al seco”.® En el estudio se aplicé un plan
de mejora continua para obtener un mayor rendimiento y calidad en el servicio del proceso del
lavado al seco en la lavanderia Sagita S.A. Después de analizar la data historica de la empresa y

de hacer un analisis interno de esta, se determind que su problematica es la baja productividad.

La metodologia aplicada para el estudio fue el Ciclo de Deming (PHVA), este consiste
en cuatro etapas: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar. Asimismo, las herramientas que se
utilizaron para hacer viable la solucion al problema fueron: costo de calidad, diagrama de Pareto,
diagramas de flujos, graficas de control, técnica brainstorming, 5W1H, AMFE, 5Ssy QFD.

. El estudio concluye que la implementacién del plan de mejora continua permitié tener
un mejor desempefio de los trabajadores, aumentd la efectividad en un 64% y disminuy6 el costo
de la calidad a S/. 198 097.09.

Salazar, D. elabord un estudio titulado “Disefio de estrategias para la implementacion
del plan de mejora continua propuesto por Deming en el rea de alimentos y bebidas del
Complejo Lagunamar Hotel - Resort & Spa” °. La investigacion fue desarrollada en el
Complejo Lagunamar Hotel - Resort & Spa, donde se estableci6 como objetivo determinar una
metodologia de trabajo que permita estudiar las desviaciones observadas en la administracién de
los alimentos, al realizar una investigacion de tipo exploratoria con un disefio documental se
pudo identificar que el area de alimentos acarrea una serie de deficiencias en los métodos
aplicados tanto para la manipulacion como para la seleccion de los insumos al igual que la

ausencia de mecanismos correctores. Para normalizar los procesos que se llevan a cabo se estudio

8 Huanca, S. “Implementacion de una mejora continua para una lavanderia en el drea del lavado seco ”. Facultad
de ingenieria y arquitectura escuela profesional de Ingenieria Industrial, Lima, Perq.

9 Salazar, D. “Disefio de estrategiaspara la implementacion del plan de mejora continua propuesto por Deming
en el area de alimentosy bebidasdel Complejo Lagunamar Hotel - Resort & Spa, Colegio Universitario Hotel
Escuela de los Andes Venezolano, Mérida, Venezuela, 2013
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la aplicacion de una estrategia basada en el concepto de “Mejora Continua” establecido por W.

Edward Deming.

La investigacion arrojo que los sistemas en base al ciclo o espiral mejora continua son la
base de los sistemas de gestion de la calidad (ISO 9000), los cuales constituyen métodos de
gestion que han demostrado ser exitosos en lograr que empresas aseguren su productos, servicios
y rentabilidad, logrando que multitud de empresas sean competitivas. Se le recomiendo al
complejo Lagunamar Hotel — Resort & spa implementar el sistema de mejora continua propuesto
por Deming, con el fin de optimizar los procesos llevados a cabo en las areas de las cocinas

perteneciente al paquete todo incluido.

Garzon, A elaboré el estudio “La Mejora continua y la calidad en instituciones de

formacion profesional: el proceso de ensefianza-aprendizaje”. 10

El objetivo general de esta investigacion consistia en analizar la incidencia de los
procesos de mejora continua en Centros de Formacion Profesional, sobre los procesos de
ensefianza-aprendizaje. Para dar cumplimiento a este objetivo general se definieron los
siguientes objetivos especfficos: a) conocer la politica educativa de Espafia y en especial la
relacionada con la formacion profesional; b) identificar y conocer las caracteristicas de los
modelos de mejora continua y de gestidn de la calidad de la formacién profesional; c) analizar
las caracteristicas del modelo de gestion de la calidad propuesto en el Proyecto de Calidad y
Mejora Continua (PQIMC) del Departamento de Educacion de Catalufia; d) disefiar un modelo
metodologico bajo los pardmetros de la investigacion cualitativa, como guia para el estudio de
caso multiple; e) identificar las caracteristicas del proceso de ensefianza-aprendizaje en centros
de formacién profesional reglada en Catalufia; f) conocer e interpretar el efecto de la
implementacion del PQIMC sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje en centros de formacion

profesional en Catalufia, desde la percepcion de los participantes en el proceso.

10 Garzén, A. “La mejora continuay la calidad en las instituciones de formacién profesional: el proceso de
enseflanza-aprendizaje” Universidad autbnoma de Barcelona, Espafia. 2012.
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La investigacion es de caracter cualitativo, con estudio de caso multiple descriptivo e
interpretativo. Este estudio se realiza en siete centros de formacion profesional reglada en
Cataluna que: durante el curso 2009-2010 se encuentran adscritos al “Proyecto de Calidad y
Mejora Continua” (PQIMC); son disimiles por sus caracteristicas de contexto interno; y su
eleccion es intencional. En los siete centros se analiza e interpreta la percepcion de los
estudiantes, profesores, el director, el coordinador pedagdgico de formacion profesional y el
coordinador de calidad, acerca de los cambios que se han producido en el proceso de ensefianza-

aprendizaje a partir de la implantacion del PQIMC en su centro.

Aplicando el disefio de estudio de caso multiple realizado desde una perspectiva holistica
de la calidad, se obtienen: a) los resultados del andlisis descriptivo para cada uno de los centros
de formacion profesional objeto de estudio, que se registran en el “Informe del Centro” y b) los
resultados del andlisis interpretativo a partir del analisis cruzado de caso de los tres grupos de
centros categorizados a por su fecha de acreditacion de calidad del centro (en el 2005 o antes , 0
después del 2005), por el tamafio del centro (nimero de alumnos) y por la ubicacién geogréafica
(en Barcelona o fuera de Barcelona); obteniendo como resultados la identificacion de las
caracteristicas del contexto interno y del proceso de ensefianza-aprendizaje (2009-2010), y
deteccion de los cambios que se realizaron en el proceso de ensefianza-aprendizaje a partir de la

implementacion del PQIMC.

11.1.2 Fundamentacién Teorica

11.1.2.1 Aspectos basicos del proceso gerencial

Tradicionalmente, se ha hablado de administracion y gerencia como procesos analogos;
al respecto Ruiz define
“La administracion como la actividad o conjunto de actividades dirigidas por un

’

individuo o conjunto de individuos, con el fin de cumplir los objetivos de una empresa...” asi
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mismo, desde la perspectiva administrativa seiiala que “...la gerencia consiste en el conjunto de

acciones y procesos aplicables para lograr la administracion de los recursos 11

En este mismo de orden de ideas Drucker aborda el concepto de administracién como
funcion gerencial: “el gerente tiene que administrar, tiene que organizar y mejorar lo que ya
existe y ya se conoce; al igual que debe ser empresario.12”

En los planteamientos de ambos autores se refleja la relacion entre la administracion y
gerencia, por cuanto gerenciar implica poner en practica el proceso administrativo para que los
recursos de una organizacion sean manejados adecuadamente y se logren los objetivos
establecidos. Cabe destacar, que la gerencia y la administracibn como ciencia o técnica se
interrelacionan y deben entenderse como verdaderos procesos que se ejecutan para promover y
alcanzar alto desempefio en las organizaciones. En sintesis, puede decirse que administrar se
refiere al proceso de realizar las tareas bien hechas, con eficiencia y através de otras personas.
Este proceso representa la ejecucion de las funciones o actividades emprendidas por los gerentes,

conocidas como planificacion, organizacion, direccion y control.

11.1.2.2 Caracteristicas e importancia del proceso administrativo

Segun Terry:

“Las funciones de planear, organizar, ejecutar y controlar son basicas y estan desempefiadas
por el gerente sin importar el tipo de empresa, la actividad principal o el nivel en el cual trabaja
el gerente. El proceso administrativo representa la tela comun de los gerentes y facilita el
estudio de la administracion. Es universalmente dondequiera que las personas trabajen juntas

para lograr objetivos comunes 13,

11 Ruiz, José. Fundamentos parael Andlisis de Gestion Administrativa, Caracas, Editorial PANAPO, P. 12,1995
12Drucker, Peter. Diagnéstico administrativo, México, Ed. Trillas, P. 33, 2004.
13 Terry, George. Principiosde Administracion, Espafia, Ed Irwin, P. 61. 2016.
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En base a lo planteado, se entiende que las funciones basicas que conforman la
administracion son aplicables en cualquier organizacién, sin tomar en consideracion tamafio,
dedicacion o naturaleza de la misma, asi mismo es responsabilidad del gerente asumir el
compromiso de dichas funciones para el logro de los objetivos y metas de la organizacion.
Igualmente es importante acotar el caracter universal del proceso administrativo, esto en ningn
caso significa que todos los gerentes realicen los mismos trabajos o que todos los trabajos
gerenciales requieran igual nivel de capacitacion; lo que simboliza es que la naturaleza bésica
de todos los trabajos gerenciales esta orientada a lograr que se cumplan los objetivos mediante
el trabajo conjunto que realizan otros. De acuerdo con lo sefialado y en concordancia con lo
planteado por Galindo:

“El proceso de administracion posee un conjunto de caracteristicas entre las cuales es
importante resaltar:

e Universalidad: es aplicable a cualquier organizacion independientemente de
tamafio y tipo de actividad.

e Altamente practico: es un medio para alcanzar un fin determinado y lograr
resultados.

e Amplitud: se aplica en todos los niveles o subsistemas de la empresa.

e Unidad temporal: para fines practicos se analiza de manera separada o por
etapas, sin embargo, es un proceso dinamico e integrado, cuyas fases interactian
entre si e incluso pueden ocurrir simultdneamente.

¢ Interdisciplinario: es afin con otras ciencias relacionadas con eficiencia laboral.

e Flexibilidad: los principios administrativos se adaptan a las necesidades de cada
grupo social, en ningln caso se admite la rigidez al proceso 4.

El proceso administrativo es importante, por cuanto su aplicacion simplifica el trabajo vy el
uso de principios, métodos y procedimientos que favorecen la optimizacion del aprovechamie nto
de los recursos, lo cual significa eficiencia y efectividad en la ejecucion de las actividades,

generando malktiples connotaciones en la empresa y su entorno.

14 Galindo, L, M., Fundamentosde la administracion, Ed Trillas, 11 2 ed, P. 58. 2015
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11.1.2.3 Las funciones gerenciales
El proceso administrativo o gerencial que se desarrolla en las organizaciones esta integrado
principalmente por las funciones que realiza el gerente, identificadas como: planeacion,

organizacion, direccion y control. Koontz y Weihrich definen las funciones gerenciales:

e “Planeacion: consiste en seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones
necesarias para cumplirlas y requiere por lo tanto de toma de decisiones, es decir,
la eleccion de cursos futuros de accion a partir de diversas alternativas.

e Organizacién: es la parte de la administracion que supone el establecimiento de
una estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefar
en la empresa.

e Direccion: es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a favor
del cumplimiento de las metas organizacionales y grupales, por lo tanto, tiene que
ver fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la administracion.

e Control: consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional
para garantizar que los hechos se apeguen a los planes ""1°.

De acuerdo con las definiciones sefialadas anteriormente es importante resaltar que en el
proceso administrativo las actividades de planeacion, organizacion, direccion y control estan
estrechamente relacionadas, y que no podrian tratarse de manera aislada porque afecta el
cumplimiento del proceso administrativo y el desenvolvimiento de la organizacion. Cuando la
gerencia es vista como un proceso, puede ser analizada y descrita segin el comportamiento de

las funciones fundamentales.

Sin embargo, al discutir el proceso gerencial es conveniente Yy necesario, describir y
estudiar cada funcion del proceso separadamente. Como resultado, podria parecer que el proceso
gerencial oadministrativo constituye una serie de funciones aisladas, cada una de ellas encajadas
condicionalmente en un compartimiento aparte. La investigadora no comparte este criterio, para
que el proceso pueda ser bien entendido, se hace necesario subdividirlo, y cada parte o
componente discutido separadamente; en la practica, un gerente puede (y de hecho lo hace con

frecuencia) ejecutar simultineamente, o al menos en forma continua, todas o algunas de las

15 Koontz & Weihrich, Administracién una perspectiva global. Mc. GrawHill 112 Ed, PP. 35-36, 2014
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cuatro funciones: planeacion, organizacion, direccion y control. El proceso gerencial es
complejo, a causa de su complejidad es necesario examinar separadamente las funciones que lo

conforman:

Funcion: Planeacién

Es la primera funcidn que se ejecuta, consiste en determinar los objetivos, los medios
necesarios para lograr estos objetivos y la formulacion de planes. Los planes de una organizacién
determinan su curso y proveen una base para estimar el grado de éxito probable en el
cumplimiento de sus objetivos. Segin Chiavenato “La planeacion es la funcién administrativa
que determina por anticipado cuales son los objetivos que deben alcanzarse y que debe hacerse

para conseguirlos. Se trata entonces de un modelo tedrico para la accién futural. ”

Se aprecia de acuerdo a lo planteado, que en la planeacion el gerente tiene que adelantarse
respecto a las acciones que debe emprender para alcanzar los objetivos y metas, asi mismo se
deriva que esun medio através del cual se reduce de manera préactica la incertidumbre y el riesgo
que trae el futuro en las actividades que desarrollan las organizaciones. La planeacién constituye

la base y la estructura de todo cuanto se pretende ejecutar.

La planificacion en si misma, es un proceso fundamental que se lleva a cabo en cualquier
organizacion, no importa si es grande o pequefio el trabajo que se ejecuta, es esencial para el
adecuado funcionamiento de cualquier grupo social ya que, a través de ella se prevén
contingencias y se reconoce hacia donde se deben dirigir las acciones. La planificacion

basicamente comprende:

. Evaluacion de la situacion existente en la organizacion
. Fijacion de los objetivos y propositos.

" Desarrollo de estrategias.

16 Chiavenato, I. Administracion de recursos humanos. México, Ed Mac. Graw Hill, P.154, 2010.
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. Formulacion de planes
" Programacidén de las actividades
" Elaboracion de los presupuestos.

Funcion: Organizacion.

Es la segunda funcién del proceso gerencial y es una actividad que légicamente se deriva
de la planificacion. El propoésito global de la funcién organizacion es facilitar el cumplimiento
de los objetivos por medio de la agrupacion y asignacion de actividades y por delegacion de la
autoridad, hasta tanto sea necesaria. El resultado de esta funcion se materializa por medio de una
estructura organizada a través de la cual las actividades son méas eficientemente coordinadas,
controladas y realizadas. Al respecto Koontz y Weihrich (2014) sefiala que la organizacion

consiste en:

(1) La identificacion y clasificacion de las actividades requeridas.
(2) La agrupacion de las actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos.

(3) La asignacion de cada grupo de actividades a un administrador dotado de autoridad
(delegacion) necesaria para supervisarlo y

(4) Estipulacién de coordinacién?’

De acuerdo con lo planteado, para los gerentes la organizacion es una funcién orientada
agrupar y ordenar actividades, determinar el tipo de estructuracién requerido para llevar a cabo
la realizacion de los planes formulados. Reconocer la clase de organizacion que se establezca,
determina, en buena medida, que los planes sean apropiados e integralmente administrados; a su
vez implica la toma de decisiones en cuanto a la tipificacion de actividades, distribucion de
recursos humanos, econémicos y materiales, con el fin de lograr la unidad, armonia y trabajo
conjunto, para el logro eficiente de los objetivos y la satisfaccion en las personas que realizan

los trabajos.

Componentes de la organizacion

17 Koontz & Weihrich, Administracién una perspectiva global. Mc. GrawHill 11? ed, P. 246, 2014
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Con base en la bibliografia consultada, en la funcién organizacion se identifican los

siguientes componentes:

Divisiondel trabajo: se interpreta como la separacion y delimitacion del trabajo en tareas
y la distribucion de éstas a los trabajadores, para ello la estructura organizativa debe ser disefiada
de acuerdo con la naturaleza de las actividades especificas que son llevadas a cabo y no de
acuerdo con las personas que la conforman. Por medio de la division del trabajo planeado en
actividades, la estructura organizativa puede ser creada en funcion de unidades particulares con

funciones especificas. (departamentalizacion)

Definicion de responsabilidades: esta etapa se deriva directamente de la anterior y es
vital por el hecho que al definir la naturaleza precisa y el alcance de las obligaciones de cada
posicién dentro de la organizacion, es facil determinar a partir de esta informacion las
calificaciones requeridas por el personal que ocupard estas posiciones (especializacion ) Al
definir deberes y responsabilidades el gerente debera ser consciente del nivel de especializacidn
que se requiere y de ello depende la eficiencia en el trabajo, de hecho un beneficio muy claro de

la especializacion es que permite el aumento de la productividad.

Delegacion de autoridad y control: al asumir el individuo una determinada posicion, se
le faculta y se le otorga la autoridad para llevar adelante las responsabilidades asociadas con su
trabajo, a la vez que se le establecen y definen las normas de control para el cumplimiento

adecuado y a tiempo de sus compromisos.

Asignacion de recursos: otro aspecto importante de la funcion organizacion consiste en
la asignacion de los recursos escasos para ejecutar las actividades, lo cual incluye instalaciones,
maquinarias, equipos, presupuestos y personal entre las diferentes unidades de la estructura

organizativa que conforman la empresa.

Funcién: Direccion.

Esta tercera funcion gerencial también llamada ejecucion, implica dirigir la gente para
llevar a cabo sus responsabilidades de manera eficiente y asi obtener los resultados esperados.

Envuelve los conceptos de motivacion, liderazgo, guia, estimulo y actuacion. Existen muchas

definiciones en relacién a direccion entre las cuales se destaca. Segin Donelly y otros citado por
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Cabanelas “La direccion es el proceso llevado a cabo por uno o mas individuos para coordinar
las actividades de otros y asi poder lograr mejores resultados que si actuara solo un
individuo.'® Drucker plantea que “Dirigir es hacer que otras personas sean productivas...1%”
Chiavenato indica que “... el papel de la direccion es poner en accion y dinamizar la empresa.
La direccion estéa directamente relacionada con la disposicion de recursos humanos de la

empresaZ®”

Al observar las definiciones anteriores, todas indican claramente que esta funcion
gerencial tiene que ver con el factor humano de la organizacion y con la necesidad de darle
dinamismo a la empresa para realizar las actividades vy resulta del esfuerzo de cada miembro de
la organizacion, siendo fundamental la motivacion la comunicacion vy la supervision: de ahi
que, dirigir la organizacion de manera que se alcancen los objetivos en la forma mas dptima

posible, es una funcion primordial del proceso administrativo y por ende del gerente.
Elementos de la direccion

De acuerdo con los planteamientos de varios autores la direccion corresponde al hecho
de dar instrucciones y seguirlas de tal modo que las tareas se realicen en forma adecuada y de

manera completa e implica tomar en consideracion varios elementos, entre los cuales destaca:

El estilo gerencial: entendido como el conjunto de acciones que pone en practica el
gerente al momento de impartir las instrucciones al personal, estas varian segin la motivacion,

el poder, la orientacién que tenga el gerente hacia las tareas o las personas.

El entorno: refleja el clima de confianza o desconfianza existente en la organizacion, asi
como la formalidad o informalidad de esta para enfrentar las actividades.

Los estimulos y atencion: escuchar a los supervisados y sus necesidades mediante

técnicas adecuadas y saber recibir y dar estimulos al personal en relacién con el trabajo es

18 Cabanelas, Planificacion Estratégica que Mas Debe Saber un Gerente, México, Ed. McGrawHill, P.31,2007
19 Drucker, Peter. Diagnéstico administrativo, México, Ed. Trillas, P. 38, 2004
20 Chiavenato, I. Administracién de recursos humanos. México, Ed Mac. Graw Hill, P.162, 2010.
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fundamental durante la ejecucion de la funcion direccion, por cuanto estos son mecanismos

adecuados para motivar y lograr el desempefio eficiente en los trabajadores.

Instrucciones y seguimiento: significa dar explicaciones claras y precisas antes, durante
y después de la ejecucion de las actividades para garantizar que el trabajo se elabore
correctamente. En esta funcion entran en juego muchos factores que incluye técnicas de
planificacién, organizaciébn y control, asi como también técnicas de asesoramiento y la

comunicacion.

Comunicacion: es significativo destacar la importancia que tiene la comunicacion en el
proceso de direccion, por cuanto el gerente no debe simplemente informar, sino que debe hacerlo
de manera clara y precisa ante sus empleados y ademas lograr que estos comprendan lo

informado, actlen motivados, de manera eficiente y muestren satisfaccion en sus cargos.

Funcion: Control.

La uttima fase del proceso gerencial es la funcion de control, e incorpora todas aquellas
actividades que aseguran que lo que se esté logrando efectivamente en el trabajo esta conforme
con lo planeado. Robbins define el control como “El proceso de vigilar las actividades para
asegurar que se estan cumpliendo conforme fueron planificadas e ir corrigiendo cualquier

desviacion significativa.21”

De la definicion se desprende que el control significa la revision y supervision
permanente de lo que se esta haciendo, comparar los resultados con los objetivos previame nte
establecidos vy realizar las correcciones necesarias a fin de cumplir el plan definido, evidencia la
relacion existente entre la planificacion y el control. Su propdsito inmediato es medir, cualitativa
y cuantitativamente, la ejecucion en relacion con los patrones de actuacion (indicadores) y como
resultado de esta comparacion, determinar si es necesario tomar acciones correctivas o remediar

para orientar la ejecucion de conformidad con las normas establecidas.

21 Robbins, Stepheny de Cenzo, David. Fundamentos de administracién, conceptoy aplicaciones. Mexico. P.676.
1996
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La funcion de control es ejercida continuamente, y aunque se relaciona con las funciones
de organizacion y direccion, estd mas intimamente asociada con la funcion de planificacion,
como se sefiald anteriormente. La accidn correctiva del control da lugar, casi invariablemente, a
un replanteamiento de los planes; es por ello por lo que muchos estudiosos del proceso gerencial
consideran ambas funciones como parte de un ciclo continuo de planeamiento-control-
planeamiento.

11.1.2.4 Requerimientos para enfocar una organizacion a procesos

Para lograr un enfoque basado en procesos se requiere trabajar en los elementos basicos de
identificacion y planeacién de los procesos, en el control y medicion de los procesos, y en el

analisis y mejora de los procesos.

La identificaciony planeacidn de los procesos. Primeramente, se tiene que entender cuales son
los procesos vitales de la organizacion. Estos son el conjunto de actividades interrelacionadas
necesarias para lograr un producto o servicio y son aquellos de los cuales la empresa no puede

prescindir para lograr resultados tangibles o intangibles.

Los procesos vitales estan intimamente ligados a los que denomina la norma 1SO-9000
version 2000 como “Procesos de realizacion del producto”. ;Como identificarlos?, respondiendo

a las siguientes preguntas:
e Contribuye a lograr los requerimientos de nuestros clientes?
e Contribuye a lograr los objetivos del negocio?

Dado que los procesos del negocio son una parte sustancial, aungque en gran medida oculta,
del capital total de una empresa, es necesario realizar su planeacion, y para ello se requiere definir

los siguientes elementos:
e Objetivo del proceso. Es el proposito del proceso o fin Ultimo de éste.

e Clientes del proceso. Quienes reciben o son afectados por el producto o proceso.
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Proveedores del proceso. Quienes suministran las entradas para una actividad o un

proceso.

Actividades del proceso. Son todos los pasos intermedios que se llevan a cabo en el

proceso.

Productos — salidas del proceso. El resultado de la serie de actividades que se dan en un

proceso, puede ser un elemento tangible o intangible.

Actores del proceso. Cada una de las funciones que hacen algo en el proceso, son los

responsables de una actividad.
Duefios del proceso. Quienes son responsables de todo el proceso y de sus salidas.

Es importante mencionar que dificilmente se puede hacer una planeacién del proceso si no

se tiene previamente identificado, por lo que una vez que se lleva a cabo esta identificacion se

puede realizar una adecuada planeacion en donde se consideran los siguie ntes elementos:

Caracteristicas del proceso o variables que afectan directamente el desempefio.
Normas de aceptacion o estandares para cada caracteristica del proceso.

Recursos requeridos, detallando: tipo, cantidad de equipo, instalaciones necesarias,

cantidad de personal y habilidades requeridas.
Requisitos de salud, seguridad, ambiente u otro requisito legal.

Es aqui donde se tiene una comprension real del proceso y los requisitos a cumplir en cada

etapa o actividad de éste, es claro que entre mas definido estd un proceso, mayor es la

oportunidad de aplicar en forma estructurada y disciplinada los principios de un sistema de

gestion para la calidad.

Control y Medicion de los Procesos. Es la descripcion clara de las caracteristicas del

proceso, sujetas a la evaluacion del cliente, donde se establecen y controlan las normas de
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aceptacion para cada caracteristica del proceso, asi como la determinacion de la capacidad del

proceso para alcanzar los resultados planeados.
Para realizar un adecuado control del proceso se requieren ejecutar las acciones siguientes:

e Entender el proceso. Llegar a un consenso sobre el proceso; eliminar las inconsistencias;

destacar los problemas obvios y desarrollar un proceso estandar.

e Eliminar los errores del proceso. Identificar los errores, asi como las actividades mas

propensas a fallas.

e Identificar las variaciones del proceso. Actividades que no agregan valor; fuentes de

variacion; eliminar o reducir la variacion.

e Desarrollar y aplicar indicadores del proceso. Identificacion de pasos que requieren

control; especificar caracteristicas de calidad (indicadores).

e Identificar los procedimientos a documentar del proceso. Elaborar procedimientos para
el control del proceso y elaborar procedimientos de verificacion para las caracteristicas

de calidad del proceso.

Es vital en este punto considerar los procesos en términos de valor agregado para el cliente
y la organizacidn, por lo que se requiere identificar si el esfuerzo diario puede describirse como

agregar valor o agregar costo.

El control de las caracteristicas de un servicio o producto solo puede lograrse mediante un
adecuado control de los procesos, por lo tanto, la medicién de su desempefio y su control son
esenciales para lograr y mantener la calidad requerida por los clientes.

Analisis y Mejora de los Procesos. Dentro del enfoque basado en procesos es necesario
establecer mecanismos que permitan su analisis y mejora, justamente este es el fundamento de
la calidad: la mejora continua. Porello es necesario que las empresas analicen permanentemente

el desempefio de sus procesos para identificar y buscar activamente areas de oportunidad que les
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permita mejorar la calidad de los productos y servicios.

Para lograrlo es fundamental, primero, un adecuado sistema de informacién que facilite la
recoleccion y administracion de datos relacionados con indicadores clave de la operacion de la
organizacion y de la satisfaccion del cliente, y, segundo, un sistema de analisis con base en

herramientas estadisticas.

Para analizar el desempefio de los procesos se requiere que internamente las empresas se

aseguren de:

e Medir y monitorear las actividades claves del proceso para evitar tendencias indeseables y

reclamos del cliente.
e Realizar auto inspecciones por los actores y duefios del proceso.

e Evaluacion final e interrelacién con el cliente para dar una perspectiva de la calidad del

servicio prestado o producto realizado.

Para lograr un andlisis objetivo de los resultados es necesario utilizar metodos estadisticos
gue ayuden a monitorear los indicadores criticos de la organizacién como la satisfaccion del
cliente, la capacidad real del proceso, el incremento en ventas y el comportamiento de los costos,

entre otra informacion relevante que soporte la toma de decisiones con base en hechos y datos.

El analisis del comportamiento de los procesos es la base para su mejora, no se puede mejorar
lo que no se analiza, no se puede analizar lo que no se mide. Un programa de mejora de procesos

debe contemplar los elementos siguientes:
e Caracteristicas que mejorar que beneficien al cliente y empresa.
e Cambios en el mercado que puedan afectar los productos y los procesos.

e Desviaciones en la calidad debido a controles ineficientes o insuficientes de los procesos
de la alta direccién, de medicion, analisis y mejora, de realizacion del producto y de los de

gestion de recursos.
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e Oportunidades de reduccion de costos a la vez que se mantiene y mejora la calidad del

proceso.

La mejora continua en los procesos debe orientarse a la creatividad, reinventando nuevas
formas de hacer las cosas, creando nuevos procesos mas que reconstruyendo sobre los viejos,
donde se aproveche y haga sinergia entre el capital intelectual y la infraestructura tecnoldgica de

la organizacion.

La empresa que inventa un nuevo proceso puede disfrutar de una ventaja competitiva
duradera y significativa, siendo importante en esta fase el manejo adecuado del cambio, que
amalgame nuevas herramientas, nuevos métodos y nuevas competencias del personal para lograr
emprender estos proyectos de mejora con un menor riesgo para la organizacion. Una vez
mejorado cada uno de los procesos criticos de la empresa y tras haber asimilado los cambios que
implica, la organizacion podré entrar a una dindmica de mejoramiento continuo y tender cada

dia a ser una empresa de clase mundial, en continuo aprendizaje y abierta al cambio.

11.1.2.5 Circulos de Calidad

Resulta importante conocer distintos aspectos que comprende el Circulo de la Calidad,
tales como su definicion, objetivos, atributos, propoésitos, entre otros, A tal fin, Pande (2002)
expone que “...es un pequefio grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un
area de trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se retinen voluntaria y
periddicamente.?2”, estos son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y
posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a la

direccion, v, si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.

11.1.2.6 Objetivo de los Circulos de Calidad

La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de calidad y

productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacion, a través del trabajo

22 pande, P. Neuman, R. & Cavanagh, R. Las claves de seis sigmas, Madrid, McGraw-Hill, P.58,2002.

26



en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo reciproco. Todo

ello, para el estudio y resolucion de problemas que afecten el adecuado desempefio y la calidad

de un area de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un enfoque de mejora continua?2,

11.1.2.7 Atributos del Circulo de Calidad

v
v

La participacion en el Circulo de Calidad es voluntaria.

Son grupos pequefios, de 4 a 6 personas en talleres pequefios, de 6 a 10 en talleres
medianos y de 8 a 12 en talleres grandes.

Los miembros del Circulo de Calidad realizan el mismo trabajo o trabajos relacionados
l6gicamente, es decir, suelen formar parte de un equipo que tiene objetivos comunes. Los
Circulos de Calidad se retunen periodicamente para analizar y resolver problemas que
ellos mismos descubren o que le son propuestos a su jefe.

Cada Circulo de Calidad tiene un jefe que es responsable del funcionamiento del Circulo,
dicho jefe es, por lo general, un supervisor que recibe formacion especial relativa a las
actividades del Circulo.

La junta de gobierno de la direccion establece los objetivos, politica y pautas de las
actividades de los Circulos de Calidad, y sustenta el sistema de los Circulos mediante los
recursos adecuados y el interés de la direccion.

Todo aquel que participa en un programa de Circulos de Calidad recibe formacion o

informacion acorde con el grado de participacion que tenga en el sistema.

11.1.2.8 Propdsitos de los Circulos de Calidad

v

Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa: No se trata Unicamente de aumentar
la cifra de ventas sino de crecer en calidad, innovacion, productividad y servicio al
cliente, crecer cualitativamente, en definitiva, es la Unica forma de asentar el futuro de la

empresa sobre bases solidas.

23 pande, P. Neuman, R. & Cavanagh, R. Las claves de seis sigmas, Madrid, McGraw-Hill, PP. 58-59,2002.
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v" Lograr que el lugar de trabajo sea comodo Y rico en contenido: Los Circulos aspiran a
lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el desarrollo de la inteligencia y la

creatividad del trabajador.

v' Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo: El factor humano
es el activo mas importante y decisivo con que cuenta la empresa. Su potenciacion
constante provoca un efecto multiplicador cuyos resultados suelen sobrepasar los

célculos y estimaciones mas optimistas?4.

11.1.2.9 Principios de los Circulos de trabajo

v Reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea, un trabajo o

un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

v Respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.
v" Potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.

v Referencia atemas relacionados con el trabajo2°.

11.1.2.10 Condiciones de los Circulos de trabajo

v' Participacién voluntaria: El trabajador debe involucrarse libre y decididamente.

v Formacion: El reciclaje de las personas debe ser continuo y nunca rutinario. La formacion
no solo debe enriquecer al trabajador, sino, en esencia al ser humano en su plenitud ya
que el conocimiento es una de las necesidades y motivaciones bésicas de todo individ uo.

v Trabajo en grupo: El espiritu de equipo favorece una sana competencia entre los distintos
Circulos, y ésta se traduce en una superacion constante tanto en las ideas como en las
soluciones aportadas.

v Grupo democratico: Debe elegirse democraticamente a un lider.

24 pande, P. Neuman, R. & Cavanagh, R. Las claves de seis sigmas, Madrid, McGraw-Hill, P. 69,2002.
25 pande, P. Neuman, R. & Cavanagh, R. Las claves de seis sigmas, Madrid, McGraw-Hill, P. 70,2002.
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v" Respeto al compafiero. Méritos colectivos y nunca individuales. Las ideas y
mejoras surgidas como fruto del trabajo de los Circulos son patrimonio del equipo,
y no de un individuo aislado.

v Grupo reducido. Funcionan mejor aquellos Circulos compuestos por pocos

individ uos.

Reuniones cortas y en tiempo de trabajo.

Respetar el horario, una vez fijado éste.

DN NN

Reconocimiento explicito y formal, por parte de la empresa.
v Apoyo de la alta direccion?®,
11.1.2.11 La Mejora Continua

La gestion de la empresa ha sufrido importantes cambios a lo largo de la historia. En un
comienzo los esfuerzos se centraban en la reduccion de los presupuestos de tesoreria, no es sino
hasta la dltima década cuando los procesos han adquirido su verdadera importancia, con
numerosas técnicas para apoyarlos. Se ha demostrado que de esta forma la ventaja competitiva
es mas duradera y estable. Hemos pasado de un enfoque orientado a la oferta a uno orientado a
la demanda, donde los clientes cada vez con més exigentes y la competencia es mas intensa, de
lo cual deriva que aparezcan nuevas necesidades de mejorar por parte de las empresas. Esto hace
que la clientela se redistribuya en el mercado con mayor intensidad y que el valor afiadido sea
un factor clave.

“No es suficiente con ser bueno, hay que ser mejor?’.”

Vamos a definir la mejora continua segun el punto de vista de diferentes autores para
despues elaborar una definicion propia:
“Proceso metodoldgico basico para asegurar las actividades fundamentales de mejora y

mantenimiento?8 .

26 pande, P. Neuman, R. & Cavanagh, R. Las claves de seis sigmas, Madrid, McGraw-Hill, P. 71,2002.
21 27 pérez de Velasco. J, Gestion por procesos. 32 edicion, Ed. ESIC, 2009.

28 Shewhart Walter A,1931
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“Mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable, qué
cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del empresario y del proceso?® ”.
Una mera extension histérica de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por
Frederick Taylor, que afirma que “todo método de trabajo es susceptible de ser mejorados3© .
“Segun la optica de este autor, la administracion de la calidad total requiere de un proceso
constante, que sera llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfeccion nunca se logra, pero
siempre se busca3! ",

Partiendo de la base de estas definiciones, dadas por importantes figuras de la gestién de
la calidad, se determina la mejora continua como:
Herramienta constante de cambio y desarrollo para la aplicacion de acciones correctoras

y de optimizacion.

11.1.2.12 Ventajas y Desventajas del Circulo Deming

Segin Deming (1996, p.78), la mejora continua produce innegables ventajas para la

empresa,

v" Se logra mayor productividad.

v/ Se consigue una mayor capacidad de adaptacion a las necesidades del cliente.

v Se reducen los errores, los desperdicios y los costes, gracias a una reduccion de los
productos que presentan deficiencias y de las materias primas necesarias para su
produccion.

v" Se mejora la eficiencia de la empresa obteniendo la mejora de los productos y
Servicios.

v" Aumenta la flexibilidad de los procesos de produccién a las nuevas tecnologias.

v" Permite conocer la situacién de cada area y basar las decisiones en las condiciones

actuales, concentrando los esfuerzos en determinados elementos.

29 Harrington James, 1993
30 Abell, D. 1994
31 Deming, E. Gerencia y planificacion estratégica. Ed. 3R, 1996
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v Mayor control en la estructuracion de la empresa.

v’ Priorizacion de las areas y los procesos mas relevantes.

v Desarrollo continuo del vendedor, de los recursos, del personal y de los nuevos
productos.

v Ensayo de procesos.3?

Entre las desventajas se encuentran:

v Perdida de perspectiva si se centra en un solo area.
v Dificultad ala hora de encontrar o medir la informacion.
v" Proceso a largo plazo.

v Necesidad de inversion33

11.1.2.13 Disefio y gestién del proceso

Las normas 1SO no definen que elementos son los que se deben analizar ya que estos varian
segun la actividad a la que se dirija la empresa, sin embargo, los mas analizados son la calidad y
los costes derivados de alguna tarea, sobre todo en empresas de manufactura debido a la
constante rivalidad en costes. Sin embargo, la mejora continua no es solo Util para este tipo de
empresas ya que también produce numerosas ventajas en empresas de servicios. Si bien es cierto
que para normalizar un proceso este debe ser repetitivo, lo cual se da en la mayoria de las
empresas sobre todo si la demanda es predecible. En un funcionamiento monétono es mas facil

predecir el resultado y medir el efecto de los cambios que se introduzcan en el area.

v' “Debe ser coémodo, facil de comprender y de utilizar para aumentar la eficacia del
uso de los recursos.

v" Enun principio las medidas que se tomaban para gestionar los procesos eran las
financieras, sin embargo, estas no proporcionan toda la informacién necesaria

para orientar con eficacia los esfuerzos de mejora. Dan la informacion a priori por

32 Deming, E. Gerencia y planificacion estratégica. Ed. 3R, P79, 1996
33 Deming, E. Gerencia y planificacion estratégica. Ed. 3R, P79, 1996

31



lo que no permiten establecer con claridad relaciones causa-efecto. Pero si es
preciso incluir las magnitudes de ingresos y gastos en nuestro sistema de mejora.

v" Debe de realizarse un seguimiento a posteriori de forma constante, introduciendo

poco a poco el plan de mejora.34”.

11.1.2.14 Ciclo PDCA

El ciclo de Deming, o también conocido como PDCA o ciclo de Shewhart, fue
mencionado por primera vez en el libro “Statistical Method From the Viewpoint of Quality
Control”, en el que Walter A. Shewhart explica como la evolucién constante dirige a la empresa
a lograr el éxito. Shewhart determina que se trata de “Un proceso metodoldgico elemental,
aplicable en cualquier campo de la actividad, con el fin de asegurar la mejora continua de
dichas actividades”. Este método consiste en establecer un objetivo y emplear diferentes fases
para aplicar una mejora. ES un sistema ciclico y continuo que para ejecutar cambios de forma
gradual y medible. Su finalidad es la de una redefinicion constante para responder a las
exigencias de los clientes. Como bien determina Shewhart, este método puede aplicarse a
cualguier area de la empresa, a cualquier problema y en cualquier nivel; desde un problema en

la gestion interna hasta como disminuir los problemas derivados del entorno. Consta de 4 fases

1. Plan (Planificar): esta fase es la mas influyente. Indica que debemos hacer y cdmo vamos

a llevarlo acabo. Para ello debemos seguir las siguientes pautas:

v' Comprobar el pasado, presente y futuro de la empresa, de forma que podamos
recoger la informacion necesaria y calcular que objetivos tenemos. Las fuentes de
recogida de datos pueden ser tanto internas como externas. En muchas ocasiones la
informacion mas esclarecedora es la que proviene de los propios clientes y de los

trabajadores que llevan a cabo los procesos.

34 Pérez de Velasco. J, Gestion porprocesos. 32edicion, Ed. ESIC, P.90, 2009.
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v

Determinar los principales temas de estudio e identificar los problemas. Para elegir
la técnica adecuada debemos conocer cudl es el proposito del modelo que vamos a
construir.

Hemos de detectar como ha ocurrido el problema y medir como difieren los
resultados obtenidos de los esperados. A su vez, que posibles soluciones debemos
llevar a cabo, determinando los principios y las herramientas necesarias y los
recursos de los que disponemos.

Establecer posibles medidas para corregir fallos.

Las decisiones mas eficaces se toman cuando la informacion se analiza y se
comprende, consiguiendo resultados de mayor fiabilidad. Una buena planificacion
es la base para alcanzar el éxito.

En esta etapa del ciclo es importante tener en cuenta todas las partes de la
organizacion como si fueran eslabones de una cadena, aunque cada uno desarrolle

su propio trabajo.

2. Do (Ejecutar): en esta etapa se llevara a cabo lo que hemos determinado en la anterior. Para

lograr el éxito en esta fase es basico haber hecho una buena planificacion.

v

v

Es necesaria una correcta formacion del personal para aplicar de la mejor forma
posible las medidas correctivas y si funcionan segun lo establecido.
Los cambios seran introducidos poco a poco en la estrategia, consiguiendo un

margen de prueba.

3. Check (verificar): medicion y seguimiento para ver si se estan obteniendo los resultados

esperados. Permite determinar si estamos aprendiendo, mejorando y alcanzado los objetivos

planteados. Si no fuese asi iniciaremos el ciclo de nuevo para revisar la informacion y buscar

alternativas.

Debemos fijar cudles serén los métodos y objetos de control, quienes se encargaran

de ello, cuando lo hardn y dénde. Los principales temas de control son la calidad y cantidad de

productos, los costes y los funcionamientos de los procesos.
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4. Act (actuar): medidas para corregir 0 mejorar las desviaciones teniendo en cuenta los

resultados obtenidos. Se producira una estandarizacién de la solucién que hayamos establecido.

"El dnico error real es aquel del que no aprendemos nada". (John Powell).

v’ Para conseguir los resultados 6ptimos debemos aprender de los errores que se van
cometiendo, este modelo permite ir midiendo los detalles de todos los niveles para
poder ir perfeccionandolos de forma que cada vez nos aproximemos mas a los
resultados previstos e incluso superarlos, consiguiendo asi objetivos mas
ambiciosos ', si el proceso ha dado buenos resultados, también es posible que sea
aplicable a otras areas similares de la empresa.

v' El ciclo de Deming necesita de una alta flexibilidad para adaptarse de forma
adecuada a los cambios que iremos implementados en el transcurso del cambio. Esta
flexibilidad afecta tanto a los procesos, como a los procedimientos, personal,

estructura y estrategia.

Para lograr desarrollar con éxito el ciclo PDCA cabe destacar los 14 puntos de Deming. Estos
puntos constituyen unas directrices que ayudan a la mejor consecucion de los objetivos de la
mejora. A continuacion, vamos a enumerarlos siguiendo la publicacion “Deming's 14 Points for

Management: Framework for Success3®”

1. Constancy of purpose. Crear constancia de proposito para la mejora continua de los

productos y servicios.

2. The new philosophy. Adaptarse a los cambios de la economia.

3. Cease dependence on inspection. Cesar en la necesidad de la inspeccién en masa como una

forma de lograr la calidad

35 Henry R. Neave, Deming's 14 Pointsfor Management: Framework for Success, 2012

34



4. End “lowest tender” contracts. Terminar con la tendencia de hacer negocios basandose solo

en el precio y prestar atencion a la calidad.

5. Continually seek out problems. Buscar continuamente problemas en los sistemas de

produccion y de servicios y cualquier otra actividad en la empresa para mejorarlos.

6. Institute training on the job. Instituir métodos de capacitacion en y para el trabajo. Adaptar

los empleados a los puestos que mejor se adapten a ellos segln sus capacidades.

7. Institute supervision. Basar los métodos modernos de supervision en el liderazgo,

centrandose en ayudar a personas y maquinas en la realizacion de su trabajo.

8. Drive out fear. Favorecer la comunicacion bidireccional y otros medios para expulsar el

miedo en toda la organizacion.

9. Break down barriers. Borrar las barreras entre departamentos.

10. Eliminate exhortations. Eliminar el uso de lemas, carteles...

11. Eliminate targets. Eliminar las normas de trabajo que prescriben cuotas y metas numéricas

(objetivos).
12. Permit pride of workmanship. Conseguir que la mano de obra se sienta orgullosa de la
produccion que esta realizando.

13. Institute education. Instituir programas de educacion y reentrenamiento.

14. Top management’s commitment. Definir claramente el compromiso permanente de la alta
direccion de obtener cada vez mejores niveles de calidad y productividad.

35



11.2 ASPECTOS ORGANIZACIONALES

En la actualidad GYO ingenieria Ltda. es parte de un grupo de empresas relacionadas que
conforman el grupo de empresas GYO, siendo GYO Ingenieria la principal empresa dentro del
grupo. Los giros de las empresas que conforman este holding son:

GYO Ingenieria Ltda.: Servicios de Ingenieria eléctrica, civil e hidraulica, Automatizacion vy

Mantencién eléctrica.

Servicios y Construccion GYO Ltda.: Servicios de construccion y montaje de Obras

Industriales.
Logistica y transporte GYO SPA: Ventas y distribucion de materiales y arriendo de vehiculos.

Honestidad y Confianza Absoluta, son los principios basicos que distinguen a la empresa, lo que
permite entregar un servicio de excelencia y proyectos de calidad con una maxima

satisfaccion final.

Actualmente cuenta con infraestructura y personal altamente calificado para el desarrollo
de estas areas de negocios, ala vez se consolida el trabajo con alianzas estratégicas con empresas
reconocidas en el mercado, lo que permite una sinergia de recursos, facilitando un mejor servicio
y una mayor competitividad, asegurando la entrega de un servicio integral, confiable y con un
Optimo resultado calidad/precio para todos nuestros clientes. Como se indica anteriormente GYO
ingenieria Ltda. es la empresa principal de un grupo de empresas denommadas “GYO”, ésta
presta sus servicios principalmente en las regiones de Valparaiso y Metropolitana, sus clientes
estan dados en el sector sanitario y constructoras. Los lineamientos estratégicos de la empresa

son:

MISION
Brindar a nuestros clientes una solucion a sus requerimientos de forma eficaz y eficiente, una

atencion personalizada y teniendo como principios fundamentales la buena calidad de nuestros
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trabajos, la satisfaccion de nuestros clientes, la seguridad en la ejecucion del trabajo y el cuidado
con el medio ambiente.

VISION

Ser una empresa reconocida a nivel regional y nacional como una eficiente alternativa a los
requerimientos de nuestros clientes, consolidada en los méas diversos rubros tales como el
energeético, sanitario, industrial, minero, etc.

El Organigrama de GYO Ingenieria es el representado a continuacion:

Figura 11.1 Organigrama GYO
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CAPITULO 11l DESARROLLO

I11.1 PROCESOS CRITICOS QUE SE DESARROLLAN EN LA EMPRESA GYO
INGENIERIA

El desarrollo de este objetivo tiene sus cimientos en el Sistema de Gestion Integrado de la
empresa, GYO, el cual est4 enfocado aestablecer los procesos medulares, de apoyo tal como los
establece las Normas Internacionales I1SO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001. (Ver figura 111.1)

Figura 111.1: Mapa de Procesos de GYO

Direccion Estraegica

Elaboracion de
Mercadeo
ofertas
Planificacion y
Contratacion Control del
Proyecto
Disefio y Entrega Final
Desarrollo del
del Producto
Producto

Procesos Basicos

Facturacion Gestion de Control de Compras Recursos Senvicios
la Calidad Documentos Humanos

Fuente: Sistema Integrado De Gestion, 2016
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La figura muestra el Mapa de procesos de GYO, en el pueden observar las distintas
relaciones que existen entre los procesos que los conforman, asitenemos que las entradas de un
proceso son las salidas del precedente, es importante recalcar que en el Mapa de procesos
Original, no estaban incorporados los procesos de direccion estratégica, el cual establece los
lineamientos estratégicos, los cuales son la orientacion que deben tener todos los procesos que
realiza la empresa en post de conseguir los objetivos de corto y largo plazo definidos en su vision

y mision.

El sistema de Gestion Integrado comprende un conjunto de procesos interrelacionados,
el desempefio de uno de ellos afecta al desempefio de los otros, estas relaciones estan plasmadas
en el Mapa de Procesos. Este esta conformado por los Procesos estratégicos, estos se derivan de
la planificacion estratégica son llevados acabo através de la Direccion estratégica de la empresa
la cual define las orientacion que deberan cumplir los otros procesos, Procesos Basico, los cuales
encierran los procesos medulares del negocio (servicios de Ingenieria conceptual, Bésica y de
Detalle), los Procesos de Apoyo, los cuales sirven de soporte para la realizacion de los procesos
Bésicos, por Ultimo se encuentran los procesos de Servicios externos, estos representan los
procesos realizados por terceros que son necesarios para desarrollar los procesos Béasicos. A

continuacién, se describen los procesos que conforman el Mapa de Procesos de GYO.

A) Los Procesos Basicos: Son aquellos que definen la secuencia que genera valor, desde la
comprension de los requerimientos del cliente hasta la entrega del producto o servicio final;
basicamente son los que desarrollan el producto de ingenieria o la construccion de obras, que
consiste en materializar las necesidades o0 expectativas definidas por el Cliente en los

documentos técnicos Yy planos que cumplan con los requisitos especificado para el proyecto.

1. Mercadeo de Servicio: Consiste en revisar los portales en busqueda de licitaciones en
las que se pueda ofertar una propuesta técnica/econdmica para adjudicarse la elaboracion del
proyecto, a la vez, comunicar a los clientes los servicios que presenta GYO, en el area de obras
industriales para asegurar una Optima participacion de la organizacién en el mercado nacional,

garantizando las mejores condiciones de oportunidad, costo y calidad para los clientes, medir,
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analizar, procesar de manera sistematica y continua las variables que determinan el
comportamiento del entorno empresarial regional, nacional, dirigido determinar las necesidades
de los clientes, mantener con ellos una relacion constante y proactiva que permita obtener una

solucion eficaz. En la Tabla I11.1, se muestra el proceso de mercadeo.

Tabla 111.1: Proceso de Mercadeo de Servicio

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Informacion de Mercado ¢ Manuales Plan Comerecial
Dimensién Plan comercial
Situacion Estrategia Comercial
Rendimiento Busqueda de licitaciones
Competencia Visitas al Cliente
Clientespotenciales ¢ Procedimientos
Innovaciones Elaboracién de Plan comercial Folletos
¢ Informacion del Producto ¢ Otros Presentaciones
Nuestraempresa Marco Juridico
Nueva competencia Power Point Participacion online Chile
Clientespotenciales Excel Proveedores
Word
¢ Informacion del Mercado Experienciade la Compafiia
Interno Experienciadel Personal
Definir segmento del mercado Infraestructura
Historial de Produccidn Capacidad Instalada
Historial de Clientes Compromisos

Competencia

¢ Otros
Planificacidn estratégica
Politicade laCalidad
Objetivos de la Calidad
Prensanacional y regional
Informacién ON-LINE

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

2. Elaboracion de Ofertas: Consiste en preparar las ofertas técnicas y comercial en funcion
de las necesidades planteadas por el cliente en los términos de referencia o pliegos de licitacion,
definiendo los costos, productos y actividades asociadas al proyecto. Se toman en cuenta los
requisitos del cliente, del servicio, de GYO. los legales y reglamentarios. Al obtener la buena
pro del servicio ofertado se continla con la contratacion del servicio al establecer en un

documento los requisitos acordados entre GYO. y el cliente.
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Tabla 111.2 Proceso de Elaboracion de Ofertas

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Requerimientosy ¢ Procedimientos OfertaTécnica
especificaciones del cliente Elaboracion de Ofertas
¢ Pliegode licitacion ¢ Listade verificacion Oferta Comercial

Ofertatécnicay Comercial
¢ Reunionaclaratoria
¢ Formularios

¢ Visitaalsitio Revision de documentos de
entrada

¢ Minutas de reunién

¢ Otros

¢ Correspondenciaal cliente Marco Juridico
Organigrama

¢ Planificacion estratégica Power Point
Excel

¢ Politicas de Calidad Word

Experienciade la Compafiia
Experienciadel Personal
Infraestructura

Capacidad Instalada
Compromisos

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

3. Contratacion: Consiste en la firma del contrato que contiene el alcance del proyecto,
tipo de contrato, tiempo de ejecucién, cantidad de H-H, pautas, condiciones, responsabilidades,
términos y requisitos a los cuales se someten ambas partes durante el tiempo de ejecucion de

este.

Tabla 111.3 Proceso de Contratacion

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Requerimientosy ¢ Procedimientos Contrato
especificaciones del cliente Revision del Contrato

Pliego de licitacién
Reunioén aclaratoria
Minutas de reunion
OfertaTécnica
OfertaComercial
Acta de BuenaPro

* & & o o

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

42



4. Planificacion y Control de proyecto: Consiste en planificar y controlar la ejecucion del

proyecto, a manera de garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad, costo y tiempo

requerido por el cliente. Se definen la estructura organizacional de cada proyecto y los canales

de comunicacion oficial.

Tabla 111.4: Proceso de Planificacion y Control de proyecto

Entradas

Técnicas y/o Herramientas

Salidas

¢ OfertaTécnica

Alcance (actividades a
realizar)

Recursos disponibles

WBS o EPT
Requerimientos del Cliente
Organigramadel Proyecto

*

* & o o

Procedimientos

Control de avance del Proyecto
Planificacion del Proyecto
Manual de planificacién

Formularios

Control de avance fisico
Control de avance financiero
Cronograma de ejecucion
Distribucion H-H

Informe de avance del proyecto

Software

Microsoft Project
Primavera Planner
Excel, Word, Power Point

Planificacion del Proyecto

Cronograma de Ejecucion del
Proyecto (Diagrama de Gantt)

Curva de Avance fisicoy
financiero

Histograma de Recursos

Informes de avances fisicosy
financieros

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

5. Desarrollo del Producto: En este proceso se recopila toda la informacion concerniente

adocumentos, planos y especificaciones de la ingenieria anterior, normas de disefio, informacion

de campo, la necesidad de nuevos recursos y/o procesos; luego se clasifica, revisa, analiza y

valida para asegurar que se disponen las Ultimas actualizaciones y garantizar la correcta

ejecucion y validez de los productos desarrollados durante el proyecto.
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Tabla 111.5: Proceso de Disefio y Desarrollo del Producto

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Planificacién del Proyecto:
Planos, especificacionestécnicasy &  Procedimientos Proyecto u obra
documentacion del proyecto Procedimientos para elaboracion
de Documentos
¢ Cronograma de Ejecucion del
Proyecto (Diagramade Gantt) ¢ Instrucciones de Trabajos
¢ Listasde Verificacion
¢ Documentosy planos ¢ Formularios
Hojas de rutas paracontrol de
¢ Curvade Avance fisicoy documentos
financiero Hoja de rutade control de planos
Reportesde No Conformidad
¢ Requerimientos del Cliente Minutas de Reunién
¢ Visitaalsitio(levantamientodela ¢  Software
informacion) Excel , Word, Power Point
Pro 11, Pipe phase (Procesos)
¢ Informacion proyectos anteriores Luxicon, Etap (Electricidad)
similares Questor (Estimacion de costos)
Caesar (Mecénica)
¢ Informacion de los custodios de IP3 (Civil)
las instalaciones. Firstvue, Srvs, Prosizer
(Instrumentacion).
¢ Histogramade Recursos
¢ Otros
¢ Informesde avances fisicos y
financieros Documentos superados
¢ Medioselectrénicos Normas regulacionesy
especificaciones
¢ Revistasy publicaciones

especializadas

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

6. Entrega del Producto Final: Consiste en presentar la documentacion final de proyecto
en volimenes y/o tomos. Cada volumen o tomo contiene un indice, debidamente acompafiado
con el indice general detodos los volimenes y/o. En la lista de control de la documentacion final
del proyecto, todos los documentos técnicos y planos estan identificados por su codigo,

descripcidn, compacto (CD) con toda la documentacién técnica y planos en archivos electronicos
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Tabla 111.6: Proceso de Entrega del Producto Final

Entradas

Técnicas y/o Herramientas

Salidas

Productos aprobados
parcialmente (documentosy
planos) Emision borrador

Productos aprobados
parcialmente (documentosy
planos) Emisién A

Productos aprobados
parcialmente (documentosy
planos) Emisién B

Procedimientos
Propiedad del Cliente
Almacenamiento,
Manipulaciényentrega
Entrega final del Proyecto

Formularios

Lista maestrade documentos
Lista de control de entregade
documentos técnicos y planos
Nota de envioy/o entregade

Obra final

CD de toda ladocumentacion
del proyecto

documentos
* Productos aprobados Solicitudde serviciosala
parcialmente (documentos y técnica
planos) Emisién 0
¢ Software

Excel, Word, Power Point

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

B) Los Procesos Externos: son aquellos que la organizacion decide subcontratar
externamente, su desempefio puede afectar la conformidad de los requisitos del servicio de

ingenieria que se desarrolla. En tales casos GYO. se asegura de controlar tales procesos:

1. Subcontratar Servicios Externos: Se realiza este proceso cuando sea necesario
subcontratar servicios externos, tales como Levantamiento Topografico, y otros no indicados
aqui, pero se requieran para satisfacer el alcance de cada proyecto, dado que su naturaleza no es
el propédsito de ser de GYO. Durante la subcontratacion se garantiza que el mismo cumpla con

todos los requerimientos de calidad, técnicos y administrativos, que exige GYO y sus clientes.
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Tabla 111.7: Proceso de Subcontratar Servicios Externos

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Solicitudde Contratacién de ¢ Procedimientos Contratacion del servicio
servicios externos Subcontratar servicios externos requerido entre los cuales
pueden ser:

¢ Formularios
Acta de iniciode obra / servicio ~ Servicios mecanicade suelos
Acta de culminacién de obra
Minutas de reunién

¢ Software:
Excel, Word
¢ Otros:

Lista de proveedores de
servicios técnicos
Cotizaciones

Carta de presentacion de
proveedores de servicios

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

2. Servicios Informaticos: Proceso que consiste en garantizar los servicios de
computadoras, software, tecnologia de la informacion, informatica, telematica, correo externo y
mensajeria requerido para la correcta y eficaz ejecucion del proyecto, asi como la operatividad
de los sistemas de red de equipos en las estaciones de trabajo manteniendo la operatividad y

confiabilidad de los documentos, planos y datos electronicos de la, red GYO.

Tabla 111.8. Servicios Informaticos

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Procedimientos
¢ Solicitudde servicios Mantenimientosde Equipos de ~ Cuentas de usuario
informéticos computacion
Desarrollo de software Software
¢ Formularios
Solicitudde servicios Respaldo de la data de los
informaticos servidores
Plan de mantenimiento de
equipos de computacion Restauracion de data
Programa de mantenimiento ce
equipos de computacion Plan de mantenimiento
Control de mantenimiento preventivo y correctivo

preventivo de equipos de
computacion

¢ Software
Excel, Word, Power Point

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)
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C) Los Procesos de Apoyo: Son aquellos que apoyan a los procesos basicos, los mismos se

describen a continuacién:

1. Gestion de Calidad: Garantiza que la ingenieria se desarrolle sobre las bases de acuerdo

establecido con el cliente, siguiendo los requerimientos de la Norma, describiendo en el plan de

calidad las actividades que van a ser implantadas durante la ejecucion de ingenieria, las

responsabilidades, recursos necesarios, control del producto no conforme acciones correctivas y

preventivas, entre ofras.

Tabla 111.9: Gestion de la Calidad

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
AldeP. ¢ Manual Plan de la Calidad
Manual de Gestion de la
N° Contrato. Calidad
Manual de Organizacion
Cadigo del Proyecto.
¢ Procedimientos
Pliego Licitatorio del Cliente. Elaboracion de Planesde la
Calidad
|ngenien’aAnteriorl Control del PI’OdUCtO No
(Documentos y/o Planos en Conforme )
Fisico o Electrénico). Accion Correctiva
Accion Preventiva
Alcance y Objetivos del
Proyectoi * Normas ISO
Terminologiay Vocabulario
Descripcion de las actividades Sistema de Gestion de la
arealizaren las visitas de Calidad
campo. Requisitos:
Gestion de la Calidad.
Oferta (lista de productos) Lineamientos para Planes de la
Calidad
i Sistemade Gestion de la
S Subcontrat - - .
(Sei:;wplcilé);)Que ubcontratar Calidad - Directrices para la
' Gestién de la Calidaden los
Lista de normas, Pr_oyect_os I
reglamentos, regulaciones Directrices para la Auditoria
especificaciones aplicablesal gea:?ga%'sggrgﬁgist?“on de la
proyecto y
: Lista de Verificacion
Organigramadel Proyecto ¢ N .
(GRNTQI') y Revision del Plan de laCalidad
¢ Formularios

Listado de procedimientos,
instrucciones de trabajo, lista
de wverificacion, manualesy
formularios que aplican al
proyecto.

Mapa de Proceso

Politicade laCalidad
Objetivos de la Calidad
Reporte de No Conformidad
Matriz de Distribucion de
Productos
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¢ Minutade alineamientoy Matriz de Revision de
arranque del proyecto. Productos
Minutade Reunion

¢ Software
Word y Excel

¢ Otros
Guiapara la elaboracion de

Planes de la Calidaddel Cliente

Organigramadel Proyecto

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

2. Control de Documentos: Coordina, supervisa y custodia toda la documentacién del

proyecto, de acuerdo a la Estructura de Participacidn del Trabajo, asegurando su identificacion

y estado de revision actual. Prepara y mantiene el archivo de cada proyecto para la entrega final,

codificacion y hojas de ruta de documentos y planos. Recopilar toda la documentacion realizada

durante el proyecto para ser entregable el cliente como evidencia de su ejecucion.

Tabla 111.10: Control de Documentos

Entradas Técnicas y/o Herramientas

Salidas

¢ Productos suministradospor ¢ Procedimientos

el cliente Codificacion de Documentos
Control de los Documentos
+ Documentos técnicos y/o Control de los Registros
planos generados en el Propiedad del Cliente
proyecto Almacenamiento,
Manipulaciény Entrega
¢ CDcon informacién con la Emision de Documentos
ingenieriaanterior Técnicos

¢ Instruccion de Trabajo

Elaborar documentos técnicos

¢ Formularios:
Minutade Reunion

Lista Maestra de Documentos
Externos (En estadofisicaenla

Unidad de Control de

Documentosyen electrénicoen

lared interna CMP, carpeta
general, control de
documentos)

Lista Maestra de Documentos

Técnicos Generadosenel
Proyecto

Codificacion de los productos
generados en el proyecto

Registroy resguardo de la
documentacién entregada por el
cliente

Trazabilidad de los productos
generados en el proyecto
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Hoja de Ruta para Control de
Documentos

Hoja de Ruta para el Control
de Planos

¢ Software:
Word y Excel

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

3. Servicios Generales: Proceso mediante el cual se responde a las exigencias del proyecto

garantizado la provision oportuna de los insumos materiales y servicios logisticos.

Suministro de Material de Oficina: Consiste en proporcionar los materiales de papeleria

necesarios para las labores de oficina, tanto en el desarrollo de proyecto como la organizacion.

Tabla 111.11: Suministro de Material de Oficina

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Requerimientosde Materiales & Procedimientos Material requerido entregado
de Oficina Compras

Niveles de Inventario Adecuado
¢ Niwelesdeinventarioactual
¢ Instruccion de Trabajo
No aplica

¢ Listade Verificacion
No aplica

¢ Formularios
Requisicion de Materiales de
Oficina
Requisicién Interna
Nota de Entrega de Materiales
de Oficina

¢ Otros
Inventario enel Sistema
Datapro

Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

Apoyo Logistico: Consiste en proporcionar apoyo logistico a la organizacion en cuanto a

servicios de transporte, encomienda, diligencias administrativas (bancarias, luz, agua, teléfono,
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etc.) comida para el personal cuando se requiera, apoyo a cualquier otra unidad que lo requiera,

apoyo a otras instituciones y eventos de la empresa.

Tabla 111.12: Apoyo Logistico

Entradas

¢ Solicitudde Servicios

¢ Generales (Diligencias
administrativas, Traslados
del Personal, Servicios de
Fotocopiado)

¢ Solicitudde Comida

Tecnicas y/o Herramientas

¢ Procedimientos
No Aplica

¢ Instruccion de Trabajo
No aplica

¢ Listade Verificacion
No aplica

¢ Formularios
Solicitudde Servicios
Generales (Diligencias

Administrativas, Traslados de

Personal, Serviciode
Fotocopiado)
Solicitudde Comida

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

Salidas

Servicio prestado en el tiempo
requerido

4. Compras: Consiste en garantizar la adquisicidn de servicios / productos (técnicos o

especializados) manteniendo la evaluacion seleccion constante de los proveedores, a fin de

garantizar, el oportuno suministro y cumplimiento de los requisitos de calidad especificados.

Tabla 111.13: Compras

Entradas

Técnicas y/o Herramientas

Salidas

¢ Solicituddel Bien/Servicio
¢ Tiempode Entrega

¢ Descripcion del Bien/
Servicio

¢ Requisitos de la Calidad
¢ Memo Explicativo

+ Especificaciones del Producto

Procedimientos

Compras

Evaluacion y Seleccion de
Proveedores

Recepcion de Materiales

Instruccion de Trabajo
No Aplica

Lista de Verificacion
No Aplica

Formularios

Evaluacion y Seleccion del
Proveedor

reevaluacion del Proveedor

Bien/Serviciosolicitado
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Ficha del Proveedor
Requisicion Interna
Registrode Proveedores
Nota de Recepcion contra
Factura

¢ Software
DataPro Administrativo
Fuente: Sistema Integrado de Gestion GYO (2016)

5. Valuacién: Proceso mediante el cual se garantiza la oportuna valuacion de las
actividades cumplidas por el personal de proyecto, garantizando la mayor eficacia y eficiencia
en el flujo financiero de la empresa. Al mismo tiempo su presentacion oportuna apoya la

administracion de los procesos financieros del cliente.

Tabla 111.14: Valuacién

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas

¢ Control de Avance Fisico del ¢ Procedimientos Valuacion de Honorarios

Proyecto Elaboracion de Valuaciones Profesionales
¢ Cuadro H-H Consumidasenel ¢ Formularios

Periodo Prefactura Valuacion de Gastos
¢ Facturas (Alquilerde Vehiculosy Valuacion de Honorarios Reembolsables

Hospedajes) Profesionales
¢ Relaciones de Gastos Resumen H-H por clasificacion
¢ Soporte de Alquiler de Software Valuacion de Gastos Reembolsables
¢ Lista de Planos entregados Gastos Reembolsables
¢ Otrossoportes de gastos generados Resumen de valuaciones de gastos

en el proyecto reembolsables

+ Software
Excel, Word

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

6. Recursos Humanos: Consiste en garantizar el reclutamiento, seleccion e ingreso del
personal mas idéneo para desarrollar los proyectos adjudicados y actividades de apoyo y
estratégicas que garanticen el éxito de este. Abarcando el adiestramiento, evaluacién de
desempefio, la competencia, de conciencia y formacion. Garantizar un clima laboral de buen
entendimiento entre el empleado y la organizacién para favorecer el bienestar y garantizar el

logro de los objetivos propuesto por la empresa.
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Tabla 111.15. Recursos Humanos

Entradas Técnicas y/o Herramientas Salidas
¢ Solicitudde Recursos ¢ Manuales Informe de Avance del Plan
Humanos Plan Formativo de Desarrollode las Formativo de Desarrollode las
¢ Plan Formativo de Competencias Ajustados a los Objetivos | Competencias.
Desarrollode las Estratégicos Matriz de Seleccidn, Evaluaciony
Competencias ¢ Procedimientos: Aprobacion.
¢ Evaluacién de Desempefio Provision de Recursos Humanos
¢ Estado de Clima Gestion del Conocimiento basado en Acciones para Mejorar el Clima
Organizacional competencias Organizacional.
Evaluacion del Desempefio
Instrucciones de Trabajo Provisiones de Recursos
No aplica Humanos.
¢ Lista de Verificacion
Entrevista de Calidad Personal Formado.

¢ Formularios
Matriz de Seleccion, evaluaciony
aprobacion
Solicitudde Recurso Humano
Informe de Respuestasy Valores
Prueba Ldgica
Entrevista de Recursos Humanos
Prueba Transdisciplinaria
Prueba de Control de Habilidades
Diagnostico de Competencias
Prospeccion de Competencias
Cronograma del Plan Formativo de
Desarrollo de las Competencias
Ficha de Actividad de Formacion
Lista de Proveedores de Formacion
Informe de Avance del Plan Formativo
de Desarrollode las Competencias

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

7. Seguimiento y Medicion: Consiste en el manejo estadistico de la satisfaccion del cliente,
procesos y productos para retroalimentar los procesos béasicos en orden de reconducir las
estrategias y proyecto. Se procesa la informacién de medicién y seguimientos de los procesos,
productos, percepcion del cliente, quejas, reclamos, analisis de datos y técnicas estadisticas.
Incluye Auditorias Internas y Revisiones por la direccion para determinar la eficacia del Sistema

de Gestion de la Calidad y el cumplimiento en las disposiciones planificadas, entre otros.
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Tabla 111.16. Seguimiento y Medicion

Entradas

Técnicas y/o Herramientas

Salidas

Requerimientos

Especificaciones

Necesidades

Exigencias

Hoja de Ruta de Documentos

y Planos

Resultados de Auditorias

Comentarios del Cliente

¢ Desempefiode los Procesosy
Conformidad del Producto

¢ Estado de las Acciones
Correctivas y Preventivas

¢ Accionesde Seguimiento de
Revisiones por laDireccion
Previas

¢ Cambios que Podria Afectar
al Sistemade Gestion de la
Calidad

¢ Recomendaciones para la
Mejora

¢ No Conformidades

+ Politicay Objetivos de la

Calidad

* 6 & o o0

> ®

¢ Documentacion del SGCO
¢ Registrode la Calidad

Procedimientos

Satisfaccién del Cliente
Control del Producto No
Conforme

Accion Correctiva

Accion No Preventiva
Revisidn por laDireccién
Auditorias Internas
instruccion de Trabajo
Informe de Horas — Hombre
de Proyectos

Lista de Verificacion

No Aplica

Formulacion

Encuesta del Cliente
Minutade Reunion

Memo

Minutade Reunioén por la
Direccién

Diagrama Causa— Efecto
Reporte de No Conformidad
Informe de Revision de
Documentos y Planos
Resumen de Inspeccion
Mensual

Hoja de Ruta para el Control
de Documentos

Hoja de Ruta para el Control
de Planos

Informe de Analisis de Datos

Satisfaccion del Cliente

Mejora de la Eficacia del
Sistemade Gestion de la Calidad
y sus Procesos, La Mejora del
Producto en relacién con los
requisitos del Clientey la
Direccion de Necesidades de
Recursos

Mejora de los Tiempos:
Incorporacion de los
comentarios

Mejora Continuadel Sistemade
Gestion de la Calidad

Fuente: Sistema Integrado de Gestién GYO (2016)

I11. 2 PRINCIPALES FACTORES Y VARIABLES QUE

EJECUCION DE LOS PROCESOS.

INCIDEN EN LA

Para cumplir con el objetivo propuesto de examinar los factores y variables que inciden

en la ejecucion de los procesos, se realizd una encuesta a la poblacion definida.
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Tabla 111.17. DISTRIBUCION ABSOLUTA DE CUALES SON LAS PRINCIPALES
CAUSAS DE PROBLEMAS QUE AFECTAN LA EJECUCION DE LOS PROYECTOS
DE GYO

La Tabla, se muestra los resultados obtenidos de una encuesta realizada en septiembre de 2018,
y la misma sirvio para detectar los principales problemas que perjudican la buena ejecucion de
las actividades relacionadas con los proyectos en ejecucion y que de no atacarse podrian afectar
a los proyectos en ejecucion y futuros. La encuesta realizada, fue del tipo, semi - estructurada,
para ello se disefi6 un cuestionario y se le entregd a la poblacién, los resultados de esta encuesta
fueron recolectados y agrupados en categorias de problemas genéricos, los cuales fueron
ponderados segun la frecuencia de las respuestas de los encuestados para la lista de problemas
detectados.
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Clases

Causas

Problemas de comunicacién, oral, escrita,
coordinacién, liderazgo

El equipo de proyectos no esta familiarizado con los
sistemas de calidad, revisiones de calidad deficientes

Los equipos trabajan como grupos,no se centranen el
objetivo, no hay compromisos con la entrega

Las H-H ofertadas son muy inferiores a la que en
realidad se necesitan

Revisiones del cliente tardias, rotacién a menudo de
los revisores

Comportamiento de los lideres, compromisos,
familiarizacién con el proyecto

Deficiencia en la dotacién recursos humanos y no
humanos, respuesta muy lenta por la organizaciéon a
requerimientos

Falta de textos especializados, Normas actualizadas y
documentacion técnica

Desconocimiento de sus funciones, no conocen sus
responsabilidades, descripcién del cargo

Existen problemas con lineas de mando, una persona
recibe 6rdenes e instrucciones por varias personas

No se realizan visitas al sitio para la elaboracién de
ofertas, alcances mal definidos

El personal técnico y elaborador no poseen las
clasificaciones que demandan los proyectos

Mala comunicacién entre los lideres de los proyectos
y los administradores de proyectos del cliente

Politica de mantenimiento a equipos de reproduccion
deficiente

Informacion entregada en las hojas de tiempo son
incongruentes, no explican la realidad del trabajo

Falta de clarificacion de los alcances de los proyectos
a ser ofertados

Programas de adiestramiento inexistentes

Controles para evitar el ausentismo laboral es muy
deficiente

Falta de incentivos y bonificaciones
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Frecuencia

25

21

18

16

16

14

% Frecuencia

17%

15%

13%

11%

11%

10%

3%

2%

2%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

% Frecuencia
Acumulado

17%

32%

44%

56%

67%

76%

80%

82%

84%

85%

87%

88%

90%

91%

92%

93%

94%

94%

95%



z

26

Espacio fisico insuficientes, sanitarios insuficientes 1

Distribucion de cargas de trabajo no equitativas 1

Especializacion de personal de sala CAD en

actividades, Instrumentacién. Procesos, Civil 1
Software de sala de CAD usados limitadamente, falta 1
entrenamientos

Las planificaciones de entrega de productos no se 1
realizan con los ejecutores

Existen muchos casos en que los ejecutores no son los 1
que firman sus productos

Muy poco tiempo para la elaboracion de ofertas por 1
parte del cliente

144

Fuente: Elaboracion propia (2018)

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

100%

96%

97%

97%

98%

99%

99%

100%

Muestra 26 problemas detectados, los cuales han sido designados por letras que van desde

la A, hasta la Z, se han colocado los mismos en orden de importancia la cual ha sido determinada

por la frecuencia absoluta y relativa respectivamente, de mayor a menor, en la 4ta columna se

han colocado la frecuencia acumulada.

Pareto de la informacién contenida en la Tabla 111.16.

A B C D EVFGMH I J KL MNOWPQRSTWUVW XY Z

Causas

06 Frecuencia —e— % Frecuencia Acumulado

Grafico 111.12: Anélisis Pareto de Problemas detectados
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A continuacién, se muestra el grafico I11.1, Analisis
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El grafico 111.1, muestra que el 82 % de los problemas en la ejecucion Proyectos de GYO,
se deben a 8 de las 26 causas de problemas detectados, esto quiere decir que, eliminando estas 8
causas, se estaria resolviendo el 82% de los problemas que afectan la ejecucién de los proyectos
en GYO.

Tabla 111.18. DISTRIBUCION ABSOLUTA Y PORCENTUAL PARA CONOCER
CUALES SON LAS VARIABLES DETERMINANTES EN LA EJECUCION DE UN
PROYECTO

Variables Alcance Tiempo Calidad Costo Importancia %
Alcance 1 10%
Tiempo 3 30%
Calidad 2 20%
Costo 4 40%

Totales 10 100%

Fuente: Elaboracién propia (2018)

De esta encuesta se obtuvo que las variables determinantes en la ejecucion de los
proyectos son: la informacion mostrada en la tabla esta referida a determinar de acuerdo al juicio
experto, los pesos que poseen estas variables en la ejecucion de los proyectos, el criterio para la
determinacion de estos pesos se realizd con la aplicacion de la matriz de analisis binario.

La Tabla 111.18, muestra el resultado de la ponderacion realizada a las variables,
consideradas determinantes en la ejecucion de los proyectos, entre los resultados obtenidos,
estan: Costo, con 40% de evaluacion el mayor puntaje, esto indica el grado de importancia que
representa este en el exito de la ejecucion del proyecto. Otra informacion importante es que
también se encuentra con una evaluacion importante la variable, Tiempo, con 30% de
evaluacion, luego Calidad con 20% y por ultimo la variable Alcance con 10%, este resultado

indica que el Alcance no es una variable determinante para el cliente como lo son las tres

57



primeras. A continuacion, se muestran los resultados obtenidos de la evaluacion realizada en la

Tabla 111.18, estos se organizaron de mayor a menor.

Tabla 111.19 Andlisis de datos variables

Variables % % acumulado
Costo 40% 40%
Tiempo 30% 70%
Calidad 20% 90%
Alcance 10% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

La Tabla 111.19, contiene los datos organizados de las variables estudiadas en la matriz
de evaluacién binaria, se puede apreciar que la variable costo es la que posee segun los expertos
el mayor peso, seguida por la variable tiempo, luego calidad, y por Ultimo la variable alcance.
Esto quiere decir que la variable costo es la que més impacta el desarrollo de los proyectos, una
evaluacién incorrecta de los recursos necesarios paraejecutar un proyecto trae problemas futuros
de proporciones inimaginables. Para finalizar este analisis y aprovechando la informacién
organizada de los valores obtenidos por las distintas variables, presentadas en las tablas 111.17 y
I11.18. Se realiza un andlisis PARETO, de los resultados, para ello se presenta continuacion el
Grafico IlI. 2.

Gréfico 111.2: Analisis de Variables en proyectos

El grafico No 2, muestra los valores obtenidos para cada variable en frecuencia relativa
expresada en %, y su frecuencia acumulada expresada de igual manera. Se aprecia segin la
gréfica que la variable costo esla que, segin los resultados, impacta en mayor grado la ejecucién

de los proyectos, con un alto 40%, y la variable tiempo con un también alto % de 30%. Podemos

58



concluir que, si mantenemos el control de las variables Costo y Tiempo, tenemos 70%, control

sobre las variables gque méas impactan los proyectos.

Variables que mas impactan la ejecucion de proyectos de

ingenierias
T 110%
+ 100%
1 90u
1 80u
+ 70%

4 60%

%

<4 50%

+ 40

4 30%

4 20%
- 0%
Costc Tiempc Calidac Alcance
Variables

% —e— % acumuado

Tabla 111.20. DISTRIBUCION ABSOLUTA DE LOS FACTORES QUE DETERMINAN
LA SELECCION DE EMPRESAS PARA PROCESOS DE LICITACION Y/O
ADJUDICACION DESERVICIOS PARA LA ELABORACION DE INGENIERIAS POR
PARTE DEL CLIENTE EXTERNO.

Para el desarrollo de este item se aplicard la metodologia de andlisis de ponderacion con
la matriz de evaluacion binaria, utilizando como criterio de valoracion, las caracteristicas y/o
criterios de seleccion de los clientes externos con que la Gerencia de Proyectos de GYO,

mantiene relaciones comerciales.

Ubicacion - 0 0 0 1 0 0 0 2 6%
Infraestructura| 1 - 0 0 1 0 0 0 3 8%
Tecnologia 1 1 - 0 1 0 0 0 4 11%
Costo 1 1 1 - 1 1 1 1 8 22%
Tarifas 0 0 0 0 i 0 0 0 1 3%



RRHH 1 1 1 0 1 ” 0 1 6 17%
Experiencia 1 1 1 0 1 1 - 1 7 19%
Tiempo 1 1 1 0 1 0 0 - 5 14%

Totales 36 100%
Fuente: Elaboracion propia (2018)

Esta tabla muestra las diferentes cualidades que, requiere que posea una constructora,
para que sea tomada en cuenta para participar en los distintos procesos licitatorios y/o de
adjudicacion que ellos promueven. Los resultados obtenidos de esta encuesta fueron: Ubicacion
Geografica, Infraestructura, Tecnologia, Costo, Tarifas, RRHH, Experiencia en el servicio,
Tiempo.

La Tabla I11.20, muestra los resultados obtenidos de la encuesta referida a conocer sobre
las caracteristicas que mas valoran los clientes externos para la seleccion de empresas
constructoras. Para la determinacion de los pesos se usd de la matriz de evaluacion binaria,
estableciendo como criterio de ponderacién, el grado de importancia que da el cliente, que
demanda el servicio, para los factores identificados.

Entre los resultados obtenidos de esta evaluacién estan los siguientes: El poseer un
recurso humano bien calificado para el servicio, Costo, este factor tiene un 22% de evaluacion,
seguidamente tenemos la experiencia con un 19%, el cliente valora el que se provea de
soluciones, que tenga alternativas, sigue en importancia los recursos humanos con que actle la
constructora ante los requerimientos del cliente con una evaluacién de 17%, otro resultado es el
obtenido por el factor Tecnologia con un 14%.

Seguidamente se presenta la Tabla I11.21, la cual contiene los datos obtenidos en Tabla
I11.20, en esta se han organizado segun la ponderacién obtenida, asi se han colocado de mayor a

menor, columna signada con el simbolo % (frecuencia), y la columna de frecuencia acumulada.

Tabla 111.21 Factores determinantes para la seleccionde procesos de licitacion

Factores % % acumulado
RRHH 22% 22%
Soluciones 19% 42%
Respuesta 17% 58%
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Experiencia 14% 2%

Tecnologia 11% 83%
Infraestructura 8% 92%
Ubicacion 6% 97%
Tarifas 3% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

La Tabla 111.21 muestra los datos organizados segun el orden de importancia, asi se tiene que el
factor humano es el que mas importancia tiene por los clientes, seguido por el aporte de
soluciones, luego rapidez de respuesta y experiencia, el poseedor del menor grado resulto ser el
factor tarifas por servicios, este resultado indica que el cliente le da poca importancia al costo
del servicio, siempre y cuando posea excelente RRHH, aporte soluciones, tenga rapidez de
respuesta, posea experiencia y tenga buena tecnologia.

Para completar el andlisis de este punto, se presenta el grafico 1.3, en este estan
representados los diferentes resultados obtenidos y contenidos en la Tabla 111.21. Este grafico
indica, que una empresa , que posea un buen recurso humano, que aporte soluciones, que dé
respuestas oportunas y que posea experiencia, tendra la mayor probabilidad de que sea invitada

a licitar y también a adjudicaciones de servicios de ingenieria y construccion.

Otra conclusion que muestra el grafico 111.3, es que 83% de las preferencias o cualidades
que solicita el cliente en la seleccion de empresas constructoras para realizar ingenierias esta

conformado por las 5 primeras capacidades.
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Factores
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Gréfico 111.3: Factores que inciden en el criterio de seleccion de empresas de ingenieria.

En primer lugar, poseer un excelente cuerpo de personas con experiencia comprobada en
la ejecucion de proyectos de ingenieria, en segundo lugar, esta el ofrecer soluciones es decir
ofrecer alternativas de solucion, en tercer lugar, se encuentra la rapidez de respuestas ante los
requerimientos del cliente, en cuarto lugar, la experiencia de la empresa en servicios similares al

especificado y en quinto lugar el de poseer buena tecnologia.

Tabla 111.22. DISTRIBUCION ABSOLUTA DE LOS PRINCIPALES PROCESOS QUE
SE EJECUTAN EN LOS PROYECTOS DE GYO

Para responder a este punto, se realizd una encuesta al personal de GYO, el objetivo de
dicha encuesta era la determinacion de los principales procesos, asi como también la ponderacion
de dichos procesos para determinar el grado de importancia de estos en la gestién de Proyectos.
Para ello se realizaron una serie de entrevistas, que permitio la aplicacion de la matriz de
evaluacion binaria, y con su aplicacion determinar el peso dentro de la ejecucion de los
Proyectos, el criterio aplicado para dicho andlisis fue el impacto que cada proceso ocasiona en
la ejecucion.

En la Tabla 111.23 se muestran los procesos, como también los pesos obtenidos por los
mismos. Los resultados obtenidos en la evaluacion de los procesos fueron los siguientes:

e Elaboracién de proyectos adjudicados con 20% de evaluacion,

e Planificacion y Control con 18%,
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¢ Gestion de RRHH, este esta referido al reclutamiento, adiestramiento y supervision del personal
de profesionales que labora en los distintos proyectos, con 16%,

Elaboracion de Ofertas con 13% de evaluacion, consiste en la elaboracion de ofertas técnicas y
econdmicas para la ejecucion de los proyectos.

eCompras con un 2%, es el que posee la evaluacion mas baja, es decir se considera de menor

impacto en la gestion de los proyectos.

Tabla 111.23 Procesos principales dentro de la ejecucion de Proyectos de GYO

§88 3 cw  S2 3 & £8 g8 =2 @ g
288 s S& 8t S.8 &5 BT g¢ s s
Procesos 5 2= ok =pS = 23 E s s 253 g E z £ <
822 gx 68 §x> & € 8. && 838 S g
U373 (O] T 2 < oo n O a (@] g
Elaboracion
de proyectos 1 1 1 9 20%
adjudicados
Gestion de
1 1 7 16%
RRHH (i
Gestion
0,
Calidad 1 1 5 11%
Planificacion o
y Control 1 1 8 18%
Servicios de ,
Informatica 0 1 3 7%
Elaboracion o
de Ofertas 1 1 6 13%
Servicios ,
Generales 0 1 2 4%

Control
Documento 0 0 0 0 1 0 1 - 1 4 9%
Compras 0 0 0 0 0 0 0 0 - 1 2%

Totales 45 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

La Tabla I11.24, muestra los datos organizados en funcion del valor obtenido en la matriz

de evaluacién binaria, representados en la Tabla 111.23

Tabla 111.24 Principales procesos de la ejecucion de proyectos de GYO

Procesos % % acumulado
Elaboracién de proyectos adjudicados 20% 20%
Planificacién y Control 18% 38%
Gestion de RRHH 16% 53%
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Elaboraciéon de Ofertas 13% 67%

Gestion Calidad 11% 8%
Control Documento 9% 87%
Servicios de Informatica % 93%
Servicios Generales 4% 98%
Compras 2% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.24, se encuentran los resultados obtenidos en la Tabla 111.23, pero
organizados de mayor a menor y expresados % relativo y acumulados. La informacion contenida
en la Tabla 111.24, indica que el proceso que mas impacta a la ejecucion de Proyectos de GYO,
es el de Elaboracion de proyectos adjudicados, y es razonable este resultado ya que son los
insumos que esta entrega el cliente para cumplir con los objetivos del proyecto. Seguidame nte
tenemos que el proceso de Planificacion y Control es determinante para la obtencién de los
resultados requeridos por el cliente en cuanto a Tiempo y Costo. Para finalizar el andlisis se
presenta el grafico 111.4, este muestra la distribucion porcentual de cada proceso evaluado

colocada de mayor a menor, versus la frecuencia acumulada expresada en %.

Grafico 111.13: Evaluacién de procesos medulares en la ejecucion de Proyectos de GYO

Evaluaciéon procesos medulares y basicos Gerencia de Proyectos

| -, e |,

Elaboracion de PA Planificacion v Gestion de Elaboracion de Gestion Control Servicios de Servicios Comoras
Conrol RRHH Ofertas Calidad Documen o Informatica Generales

Procescs

o —&— Yacumulad
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Del grafico 111.4, se concluye que, del éxito de la gestion en los procesos de Elaboracién de
documentos y planos, Planificacion y control, gestion de RRHH, y elaboracion de Ofertas,
Gestion de la Calidad, se tendrd un 78% de control de los procesos mas significativos para la

ejecucion de Proyectos de GYO.

Andlisis de la ejecucion de los proyectos de GYO

a) Proceso de Elaboracion de Documentos. Para el analisis de este proceso los resultados
obtenidos de la aplicacion de la matriz de evaluacion binaria para la obtencion de los respectivos
pesos, permiti6 determinar la incidencia de los factores que impactan el proceso de Elaboracion
de Documentos y Planos. Estos factores fueron obtenidos a través de la realizacion de una

encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.25 Factores que afectan la ejecucién de Documentos y Planos de GYO

S 8 2 3 8 =z
4 . To | B2 | 82 | 8,s 2 g < 8 =
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= = =2 S 8 E PSS o S g 8 S S
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- == -_—
o _ O < -
Pericia - 1 1 1 1 1 1 1 8 22%
Planificacion
0,
trabajo 0 - 1 0 0 0 0 0 2 6%
Carga de Trabajo 0 0 - 0 0 0 0 0 1 3%

In%ﬁﬁ’;‘t‘;‘sas 0 1 1 ‘- 1 0 0 0 4 11%
Bases de_ D?tOS 0 1 1 0 - 0 0 0 3 8%
Ingenieria

Ofertas 0 1 1 1 1 - 1 0 6 17%
e oo o e o e
Alcance 0 1 1 1 1 1 1 - 7 19%

Totales 36 100%
Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.25, se concluye, que el factor de mayor peso y

por ende de mayor impacto dentro del Proceso de Elaboracion de Planos y Documentos, es el

correspondiente al de la experticia del personal, de ingenieros de proyectos que laboran en los

65



respectivos proyectos con un peso de 22%. Seguidamente esta la definicion del alcance del
proyecto a ejecutar con un 19%, continua en este orden, la elaboracion de ofertas para la
ejecucion de los proyectos con un 17%. En la Tabla 111.26, se presentan los resultados obtenidos
organizados segun el mayor puntaje obtenido por factor, expresados los mismos en % relativo y

en % acumulado respectivamente.

Tabla 111.26 Factores que afectan el Proceso de Elaboracion de Documentos y Planos

Factores % % acumulado

Pericia 22% 22%
Alcance 19% 42%
Ofertas 17% 58%
Comunicacion disciplinas 14% 2%
Sistemas Informaticos 11% 83%
Bases de Datos Ingenierias 8% 92%
Planificacién trabajo 6% 97%
Carga de Trabajo 3% 100%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.26, se aprecia claramente los resultados obtenidos de la evaluacion de los
actores gue impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Elaboracion de Documentos
y Planos. Asi se tiene que la Pericia del elaborador es el factor de mayor importancia con 22%,
seguido por el alcance, con 19%, luego las ofertas con 17%, y en Ultimo lugar se encuentra el
correspondiente a carga de trabajo con el menor impacto apenas con un 3% de evaluacion. Para
finalizar este andlisis se presenta a continuacion el grafico 111.5, el cual nos permite realizar un

analisis Pareto, de la informacion obtenida.
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Factores que afectan la elaboracién de documentos y planos
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Grafico 111. 14: Factores que afectan el Proceso de Documentos

Segun la informacion que muestra el grafico 111.5, se infiere que con el mantenimiento bajo
control de los factores: Pericia, Alcance, Ofertas y Comunicacion se tiene algo méas de un 70%
de probabilidad de éxito en la ejecucion del Proceso de Elaboracion de Documentos y Planos en
GYO.

b) Proceso de Planificacién y Control de Proyectos. Para el anélisis de este proceso se
presenta en la Tabla 111.27, la misma contiene los resultados obtenidos de la aplicacion de la
matriz de evaluacion binaria para la determinacion de los respectivos pesos, que permitio
analizar la incidencia de los factores que impactan este proceso. Estos factores fueron obtenidos

a través de la realizacién de una encuesta efectuada al personal de GYO.
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Tabla 111.27 Proceso de Planificacién y Control de Proyectos en la Gerencia de Proyectos
de GYO

Tiempo @ Carga Cambios
de de Sistemas de Decisiones de Comunicacién
Factores Pericia = Ejecucion | Trabajo Informacion Ofertas clientes | alcances | Disciplinas = Importancia. %

Pericia - 1 1 1 1 1 1 1 8 22%
-I—EljeeTlﬁ)cc:o(?we 0 - 1 1 0 1 0 0 4 11%
(T:ar;gszie 0 - 1 0 0 0 0 2 6%
sowe o o N 0 o
Ofertas 0 . 1 1 - 1 1 1 7 19%

Decisiones
i 0,
clientes 6%

Cambios de
0,

Comu_nlc_acmn 14%
Disciplinas

o

o o
= o
- [
= o
o o
] I
o o
I o
o ()

Totales 36 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.27 se infiere, que el factor de mayor pesoy
por ende de mayor impacto dentro del Proceso de Planificacion y Control de Proyectos, es el
correspondiente al de la pericia del personal, de ingenieros de planificacion, y control que
laboran asignados a los respectivos proyectos con un peso de 22%.

En segundo lugar, se tiene el correspondiente a ofertas, este se refiere a la forma como
fue concebida la estructura de las respectivas actividades a ser realizadas en el proyecto,
Elaboracion de Documentos, Planos, reuniones, Mesas de Trabajo etc. Puntaje 0 peso de 19%
de evaluacion. En tercer lugar, esta el factor alcance del proyecto a ejecutar con un 17%, este
factor afecta desde el punto de vista siguiente, sino se tiene un alcance bien definido, de seguro
la oferta presentada tendera a cambiar en el transcurso de la ejecucion del proyecto, trayendo
como consecuencia distorsiones importantes en los planes de ejecucion y por ende en el tiempo
de ejecucion. En la Tabla 111.28, se presentan los resultados obtenidos organizados segun el
mayor puntaje obtenido por factor, expresados los mismos en % relativo y en % acumulado

respectivamente.
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Tabla 111.28 Planificacion y Control de Proyectos de GYO

Factores % %acumulado

Pericia 22% 22%
Ofertas 19% 42%
Cambios de alcances 17% 58%
Comunicacién Disciplinas 14% 2%
Tiempo de Ejecucion 11% 83%
Carga de Trabajo 6% 89%
Sistemas de Informacion 6% 94%
Decisiones clientes 6% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.28, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacion de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Planificacion y Control
de Proyectos. Asi se tiene que la Pericia del elaborador es el factor de mayor importancia con
22%, seguido por Ofertas, con 19%, luego, Cambios de Alcance con 17%, y en ultimo lugar se
encuentra el correspondiente a Sistemas de Informacion y Decisiones del Cliente con el menor
impacto apenas con un 6% de evaluacion. Para finalizar este analisis se presenta a continuacién

el grafico 111.6, el cual permite realizar un analisis Pareto, de la informacion obtenida.
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Grafico 111.15: Factores que afectan el proceso de Planificacion y Control

Proceso de Gestiondel RRHH en Proyectos. Para el anélisis de este proceso se presenta

en la Tabla 111.29, la misma contiene los resultados obtenidos de la aplicacion de la matriz de
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evaluacion binaria para la determinacién de los respectivos pesos, que permitid6 analizar la
incidencia de los factores que impactan este proceso. Estos factores fueron obtenidos a través de

la realizacién de una encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.29. Factores que impactan la Gestion de RRHH en la Gerencia de Proyectos de
GYO

Bases Carga
de Politicas = Sistemas de Tiempo Recursos de
Factores Datos = Salariales = Informacion reclutamiento = Publicaciones Pericia  Trabajo Comunicacion Importanca %

Bases de
Datos 1 1 1 1 1 1 1 8 22%
Politicas
Salariales 0 1 1 1 1 1 1 7 19%
Sistemas de
Informacién 0 0 1 0 1 1 1 5 14%
Tiempo
reclutamiento 0 0 0 1 1 1 1 5 14%
Recursos
Publicaciones 0 0 1 0 1 1 1 5 14%
Pericia 0 0 0 0 0 1 1 3 8%
Carga de
Trabajo 0 0 0 0 0 0 1 2 6%
Comunicacion 0 0 0 0 0 0 0 - 3%

Totales 36 100%

[N

Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.29, se concluye, que el factor de mayor peso
e impacto dentro del Proceso de Gestion de RRHH de Proyectos, es el correspondiente al de la
Base de Datos de personal elegible, con 22% de peso, este factor se refiere a la base de datos de
personal de ingenieros y técnicos con experiencia en proyectos, la cual es muy vulnerable a la
demanda del mercado de empresas constructoras.

En segundo lugar, se tiene el correspondiente a Politicas Salariales, este se refiere a los
sueldos y beneficios ofrecidos al personal a contratar para la ejecucion de proyectos, el mercado
es muy competitivo en lo que a reclutamiento de personal y por ende las empresas realizan
ofertas muy tentadoras para los profesionales, lo que hace dificil su contratacion, este factor ha
sido evaluado con 19% de peso en la gestion de este proceso. En tercer lugar, estan los factores,
Sistemas de Informacion, Tiempo para el reclutamiento, y Recursos para Publicaciones todos

con un 14% de evaluacion.
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Los sistemas de informacion comprenden los sistemas necesarios para el reclutamiento, como
también los medios usados para este fin, ya sean electronicos, audiovisuales, radial e impreso.
El factor tiempo para el reclutamiento, esta referido al tiempo necesario para la contratacion,
versus la realidad de la necesidad del proyecto. El de Recursos para Publicaciones, es el recurso
humano y no humano necesario para realizar con exito el reclutamiento y seleccion del personal
requerido en el proyecto. En la Tabla 111.30, se presentan los resultados obtenidos organizados
segun el mayor puntaje obtenido por factor, expresados los mismos en % relativo y en %

acumulado respectivamente.

Tabla 111.30 Factores que impactan la Gestion de RRHH en los Proyectos

Factores % %acumulado

Bases de Datos 22% 22%
Politicas Salariales 19% 42%
Sistemas de Informacion 14% 56%
Tiempo reclutamiento 14% 69%
Recursos Publicaciones 14% 83%
Pericia 8% 92%
Carga de Trabajo 6% 97%
Comunicacién 3% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.30, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacién de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Gestion de RRHH en
Proyectos. Asi se tiene que la Base de Datos de Elegibles es el factor de mayor importancia con
22%, seguido por Politicas Salariales, con 19%, luego Sistemas de Informacion, Tiempo
requerido para el Reclutamiento, y Recursos para Publicaciones, todos con 14%, y en ultimo
lugar se encuentra el correspondiente Comunicacion, este factor es el referido a lo oportuno con
gue se solicitan los recursos con el menor impacto apenas con un 3% de evaluacion. Para finalizar
este andlisis se presenta a continuacion el grafico 111.7, el cual nos permite realizar un analisis
Pareto, de la informacion obtenida.
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Gréfico 111.16: Factores que afectan gestion de RRHH

Factores que afectan gestion de RRHH
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Fuente: Elaboracion propia (2018)

Segun la informacion que muestra el grafico 111.7, se infiere que con el mantenimiento
bajo control de los factores: Bases de Datos, Politicas Salariales, Sistemas de Informacidn,
Reclutamiento, y Recursos para Publicaciones, se tiene algo mas de un 83% de probabilidad de

éxito en la ejecucion del Proceso de Gestiobn de RRHH en Proyectos de GYO.

C) Proceso de Elaboracion de Ofertas para Proyectos. Para el analisis de este proceso se
presenta en la Tabla 111.31, la misma contiene los resultados obtenidos con la aplicacion de la
matriz de evaluacion binaria, mediante la cual se determinan los respectivos pesos, que permiten
analizar la incidencia de los factores que impactan este proceso. Estos factores fueron obtenidos

a través de la realizacion de una encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.31 Factores que afectan el proceso de Elaboracion de Ofertas

Carga de Bases de Revision
Factores Pericia Tiempo Trabajo Datos Alcance Cliente Incentivos = Importancia %

Pericia - 1 1 1 1 1 1 7 25%
Tiempo 0 - 0 0 0 0 1 2 7%
Carga de
Trabajo 0 1 - 0 0 1 1 4 14%
Bases de

Datos 0 1 1 - 0 1 1 5 18%
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Alcance 0 1 1 1 L 1 6 21%
Revision
Cliente 0 1 0 0 0 1 3 11%

Totales 28 100%
Fuente: Elaboracion propia (2018)

Incentivos 0 0 0 0 0

De los resultados presentados en la Tabla 111.31, se concluye que, el factor de mayor peso
e impacto dentro del Proceso de Elaboracion de Ofertas en proyectos es el correspondiente al de
la Pericia del personal encargado de la elaboracion, con 25% de peso este factor se refiere a la
experiencia, que posee el personal de ingenieros y técnicos en la elaboracion de ofertas para
proyectos de ingenieria.

En segundo lugar, se tiene el correspondiente al Alcance del servicio u proyecto a ofertar.
Por lo general el documento entregado con la descripcidén del alcance, no especifica con claridad
lo que quiere el cliente, esaqui donde se comenten los errores que originan que la oferta realizada
no sea la que mejor se adapte a las exigencias del proyecto ofertado. El factor Alcance ha sido
evaluado con un 21% de impacto en el proceso de elaboracion de Ofertas para proyectos de
ingenieria. En tercer lugar, se encuentra el factor, Base de Datos Actualizada, este factor se
refiere a las lecciones aprendidas, en la realizacion de Proyectos Similares, la ausencia de esta
base de datos trae como consecuencia, esfuerzo superior al necesario, mayor tiempo en
elaboracion, asi como posibles errores en su estructuracion. Este factor ha sido evaluado con un
porcentaje de 18%.

Otro factor que impacta de manera no menos importante a este proceso es el Factor Carga
de Trabajo, con 14%, este impacta debido a que el personal que elabora las ofertas posee alta
carga de H-H para elaboracion de productos de ingenieria, teniendo asi poco tiempo para
dedicacion a la elaboracion de ofertas. Por otra parte, se tiene el factor revision por El cliente,
con una evaluacion de 11%, este factor impacta, en el resultado de las H-H ofertadas por
productos, ya que generalmente sus observaciones son mas de forma que de fondo, sus
observaciones estan dirigidas mayormente a disminuir las H-H por producto. En la Tabla 111.32,
se presentan los resultados obtenidos organizados segun el mayor puntaje obtenido por factor,

expresados los mismos en % relativo y en % acumulado respectivamente.
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Tabla 111.32 Andlisis de Factores que afectan la Elaboracion de Ofertas

Factores % %acumulado
Pericia 25% 25%
Alcance 21% 46%
Bases de Datos 18% 64%
Carga de Trabajo 14% 79%
Revisién Cliente 11% 89%
Tiempo % 96%
Incentivos 4% 100%

Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.32, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacion de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Elaboracion de Ofertas
en Proyectos. Asi se tiene que la Pericia de los Elaboradores posee la maxima evaluacién con
25%, seguido por el Factor, Alcance dado para el proyecto de ingenieria, con 21%, luego el
factor Base de Datos de ofertas realizadas en proyectos similares con 18%, le siguen Carga de
trabajo de los elaboradores con 14% y Revision de la oferta por el cliente con 11%, el factor con
menor puntaje es relacionado con los Incentivos dados al personal elaborador, con un 3% de
evaluacién. Para finalizar este analisis se presenta a continuacion el grafico 111.8, el cual permite

realizar un analisis Pareto, de la informacion obtenida.
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Gréfico 111.17: Factores que afectan proceso de Elaboracion de Ofertas
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Segun la informacion que muestra el grafico 111.8, se infiere que con el mantenimiento
bajo control de los factores: Pericia, Alcance, Base de Datos, Carga de Trabajo y Revision por
el cliente, se tiene un 89%, de control sobre el Proceso de Elaboracién de Ofertas para proyectos
de Ingenieria de GYO.

d) Proceso de Gestion de la Calidad de Proyectos. Para el anélisis de este proceso se
presenta la Tabla 111.33, la misma contiene los resultados obtenidos con la aplicacién de la
matriz de evaluacion binaria, mediante la cual se determinan los respectivos pesos, que permiten
analizar la incidencia de los factores que impactan aeste proceso. Estos factores fueron obtenidos

através de la realizacion de una encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.33 Factores que impactan la gestion de Calidad en Proyectos

g § o o 2 o 8 < o 3
E S°% | 5§ | Z§ £ 5 5% g 5
= n (7] > N = - =
Factores 5 3 D28 9 2 S S E 83 S = S
D = S ST = © S & < 3= o o o
S ] < oo 2 o S o o =%
o 20_0 oF =2 N = T o D
& a S = = = E
0 1 0 0 0 0 2 7%

Procedimientos -
Divulgacion
Planes de 1 1 1 0 1 0 5 18%
Calidad ]
Carga de
Trabajo 0 0 - 0 0 0 0 1 4%
Cu!ture} 1 0 1 0 L 0 . 4%
Organizacional
Sistemas
Informaticos 1 1 1 1 - 1 0 6 21%
Induccion al

0,
personal 1 0 1 0 0 - 0 3 11%
Tecnologia 1 1 1 1 1 1 - 7 25%

Total 28 100%
Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.33, se concluye que, el factor de mayor peso
y por ende de mayor impacto dentro del Proceso de Gestion de la Calidad en Proyectos. Es el

correspondiente a Tecnologia, su evaluacion es 25% de peso, este factor se refiere alos recursos
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tecnologicos de que dispone, entre estos recursos cabe mencionar el referido a los sistemas de
informacion y a la plataforma informéatica de los mismos.

En segundo lugar, se tiene el factor correspondiente a, Sistemas Informéticos, esta
intimamente relacionado con el anterior, pero su alcance se refiere a los sistemas de hardware y
software, usados y que sirven de plataforma para la divulgacion de los productos del sistema de
la calidad de GYO. Este factor fue evaluado con 21% de peso.

En tercer lugar, se encuentra el factor, Divulgacion del Plan de la Calidad, este factor se
refiere ala forma como se transmite, o se comunica el Plan de Calidad aceptado para la ejecuciéon
del Proyecto, tanto el Cliente, como la Organizacién del Proyecto, no asumen los roles
correspondientes, ni tampoco se le da la importancia que este tiene para la buena ejecucion del
Proyecto, este factor fue evaluado con 18% de peso. En tercer lugar, se encuentra el factor de
Cultura Organizacional, con 14% de evaluacion, este impacta debido a que el personal que labora
en Proyectos tiene resistencia a los controles impuestos por dicho sistema de calidad, asi como
a los procedimientos por él, esgrimidos y en multiples ocasiones tratan de infringirlo.

En cuarto lugar, se encuentra el factor Induccion al Personal, con 11% de peso, la
dindmica de los proyectos hace que entren y salgan personal con mucha rapidez, esto ocasiona
que las inducciones a este personal muchas veces no se cumplan, trayendo como consecuencia
el desconocimiento del sistema de calidad y por ende de sus procedimientos, lo que acarrea
contratiempos en la ejecucion de los productos del Proyecto. En la Tabla 111.34, se presentan los
resultados obtenidos y ya comentados en la Tabla 111.34, organizados segun el mayor puntaje

obtenido por factor, expresados los mismos en % relativo y en % acumulado respectivamente.

Tabla 111.34 Factores que impactan la Gestion de Calidad

Factores % % acumulado
Tecnologia 25% 25%
Sistemas Informaticos 21% 46%
Divulgacion Planes de Calidad 18% 64%
Cultura Organizacional 14% 79%
Induccion al personal 11% 89%
Procedimientos % 96%
Carga de Trabajo 4% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

76



En la Tabla 111.34, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacion de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Gestidén de la Calidad
en Proyectos. Entre los resultados obtenidos tenemos que: Tecnologia posee la maxima
evaluacién con 25%, seguido por el Factor, Sistemas Informaticos, con 21%, luego el factor
Divulgacion de Planes de la Calidad, con 18%, le siguen Cultura organizacional con 14% e
Induccion al Personal con 11%, Procedimientos con 7%, y por Ultimo el factor con menor puntaje
es el relacionado con Carga de Trabajo, con un 4% de evaluacion. Para finalizar este analisis se
presenta a continuacion el grafico 111.9, el cual nos permite realizar un anélisis Pareto, de la

informacion obtenida.
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Grafico 111.18: Factores que afectan Gestion de la Calidad

Segun la informacion que muestra el grafico 111.9, se infiere que con el mantenimiento bajo
control de los factores: Tecnologia, Sistemas de Informacion, Divulgacién de Planes de Calidad,
Cultura Organizacional e Induccion al Personal, se tiene un 89%, de control sobre el Proceso de

Gestion de la Calidad para proyectos de Ingenieria de la Gerencia de Proyectos de GYO.

e) Proceso Control de Documentos en Proyectos. Para el analisis de este proceso se

presenta en la Tabla 111.35, la misma contiene los resultados obtenidos con la aplicacion de la
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matriz de evaluacion binaria, mediante la cual se determinan los respectivos pesos, que permiten
analizar la incidencia de los factores gque impactan aeste proceso. Estos factores fueron obtenidos

a través de la realizacién de una encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.35 Proceso de Control de Documentos

Pericia Tiempo Carga de Sistemas
personal entregas Trabajo Informaticos

pF:e?giocriZI i 1 1 1 1 5 33%
:niterrggaz 0 - 1 0 0 2 13%
%;%E%e 0 0 - 0 1 2 13%
Infsci)srtrﬁ?t?gos 0 1 1 - 1 4 27%
Comunicacion 0 1 0 0 - 2 13%

Totales 15 100%

Factores Comunicacién =~ Importancia %

Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.35, se concluye que, el factor de mayor peso
y por ende de mayor impacto dentro del Proceso de Control de Documentos en Proyectos. Es el
correspondiente a Pericia del personal, su evaluacion es 33% de peso, este factor se refiere a la
preparacion que posee el personal encargado de realizar esta actividad.

En segundo lugar, se tiene el factor correspondiente a, Sistemas Informaticos, con 27%
esta referido a los sistemas con que cuenta el departamento de Control de Documento para
efectuar sus actividades, la carencia de un sistema apropiado hace que los grandes volimenes de
informacion que estos procesan, a través de los Documentos y Planos entregados por las
Disciplinas, se vean afectados por la ejecucion manual, lo que dificulta su control eficiente.

En tercer lugar, se encuentra, Tiempo para las entregas, evaluado con 13%, se refiere al
tiempo requerido para preparar las respectivas carpetas contentivas de documentos y planos
generados que actdan en los proyectos, por lo general las elaboraciones se realizan tardiamente,
lo que trae un embotellamiento de productos que el personal tiene que procesar para su entrega.
Con la misma evaluacion se encuentran los factores de Carga de Trabajo y Comunicacion con

13% de evaluacion cada uno. En la Tabla 111.36, se presentan los resultados obtenidos y ya
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comentados en el cuadro 39, organizados segun el mayor puntaje obtenido por factor, expresados

los mismos en % relativo y en % acumulado respectivamente.

Tabla 111.36 Control de Documentos

Factores % Y%acumulado
Pericia personal 33% 33%
Sistemas Informaticos 27% 60%
Tiempoentregas 13% 73%
Carga de T rabajo 13% 87%
Comunicacion 13% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.36, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacion de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Gestién de Control de
Documentos en Proyectos. Asi se tiene que Pericia del Personal posee la maxima evaluacién con
33%, seguido por el Factor, Sistemas Informéaticos, con 27%, luego el factor Tiempo para las
Entregas, con 13%, le siguen Carga de trabajo con 13% Yy Comunicacion con 13% de evaluacién.
Para finalizar este andlisis se presenta a continuacion el grafico 111.10, el cual permite realizar un

analisis Pareto, de la informacién obtenida.
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Gréfico 111.19: Factores que afectan proceso de Control de Documentos
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Segun la informacién que muestra el grafico 111.10, se infiere que con el mantenimiento bajo
control de los factores: Pericia del personal, sistemas informaticos, Tiempo de entregas, se tiene

un 73%, de control sobre el Proceso proyectos de GYO.

1j)] Proceso Servicios Generales en Proyectos. Para el analisis de este proceso se presenta
en la Tabla 111.37, los resultados obtenidos con la aplicacién de la matriz de evaluacion binaria,
mediante la cual se determinan los respectivos pesos, que permiten analizar la incidencia de los
factores que impactan a este proceso. Estos factores fueron obtenidos a través de la realizacion

de una encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.37 Factores que afectan proceso de Servicios Generales

Tiempo de Disponibilidad Carga de
Respuesta de Recursos Trabajo

Respuesta

Disponibilidad
Carga de

Comunicacién 1 0 1 - 1 4 27%
Incentivos 0 0 1 0 - 2 13%

Totales 15 100%

Factores Comunicacién = Incentivos Importancia %

Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.37 se concluye que, el factor de mayor peso
y por ende de mayor impacto dentro del Proceso de Servicios Generales en Proyectos, es el
correspondiente a Disponibilidad de Recursos, su evaluacion es 33% de peso, este factor se
refiere a los recursos financieros y no financieros disponibles y que le permite acometer con
éxito las exigencias de los proyectos.

En segundo lugar, se tiene el factor correspondiente a, Comunicaciones, con 27% esta
referido a los sistemas de comunicacion ya sea escrito, telefonicos y/o electronicos, son

generalmente los medios para interactuar con el departamento de Servicios Generales, cuando
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los canales de comunicaciones fallan por cualquier causa, se producen distorsiones en la
ejecucion de los proyectos.

En tercer lugar, se encuentra, Tiempo de Respuesta, evaluado con 20%, se refiere al
Tiempo de Respuesta, que se espera del servicio requerido, casi siempre se solicita con
emergencias lo que dificulta que el departamento debido a los pocos recursos que posee pueda
dar cumplimiento satisfactorio a lo solicitado. En cuarto lugar, esta el Factor de Incentivos, con
13%, estd referido a los incentivos que se les debe entregar a los empleados de servicios
generales, estos trabajan hasta altas horas tanto en dias de semana como en dias de descanso, al
no entregarseles estos incentivos, el personal se desmotiva y por ende se manifiesta en la calidad
de respuesta. En la Tabla 111.38, se presentan los resultados obtenidos y ya comentados en el
cuadro 41, organizados segun el mayor puntaje obtenido por factor, expresados los mismos en

% relativo y en % acumulado respectivamente.

Tabla 111.38 Servicios Generales

Factores % Y%acumulado
Disponibilidad de Recursos 33% 33%
Comunicacién 27% 60%
Tiempo de Respuesta 20% 80%
Incentivos 13% 93%
Carga de Trabajo 7% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.38, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacién de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Servicios Generales en
Proyectos. Asi se tiene que Disponibilidad de Recursos posee la maxima evaluacion con 33%,
seguido por el Factor, Comunicacion, con 27%, luego el factor Tiempo de Respuesta, con 20%,
le siguen Incentivos, con 13% y Carga de trabajo con 7% de evaluacion. Para finalizar este
analisis se presenta a continuacion el grafico [11.11, el cual nos permite realizar un analisis

Pareto, de la informacidon obtenida.
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Gréfico 111.1: Factores que afectan proceso de Servicios Generales

Segun la informacion que muestra el grafico No 11, se infiere que con el mantenimie nto
bajo control de los factores: Disponibilidad de Recursos, Comunicacion, Tiempo de Respuesta,

se tiene un 80%, de control sobre el Proceso de Servicios Generales en proyectos de GYO.

9) Proceso Servicios Informaticos en Proyectos. Para el analisis de este proceso se
presenta en la Tabla 111.39, la misma contiene los resultados obtenidos con la aplicacion de la
matriz de evaluacion binaria, mediante la cual se determinan los respectivos pesos, que permiten
analizar la incidencia de los factores gque impactan aeste proceso. Estos factores fueron obtenidos

a través de la realizacion de una encuesta efectuada al personal de GYO.

Tabla 111.39 Factores que afectan proceso de Servicios informaticos

Tiempo
Recursos parael  Proveedores Pericia Carga de
Factores Financieros servicio  Informéticos Comunicacion empleada  Trabajo Tecnologa Importancia %

Recursos

Financieros 1 0 1 1 5 19%
Tiempo para

el servicio 1 0 1 0 3 11%
Proveedores
Informéticos 0 0 1 0 3 11%

82



Comunicacién 0 0 1 3 11%
Pericia
empleada 1 1 1 6 22%
Carga de
Trabajo 0 0 0 1 4%
Tecnologia 0 1 1 6 22%
Total 27 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

De los resultados presentados en la Tabla 111.39, se concluye que, el factor de mayor peso y
por ende de mayor impacto dentro del Proceso de, Servicios Informaticos en Proyectos es el
correspondiente a Pericia del personal, su evaluacion es 22%, este factor se refiere alas destrezas
que debe poseer el personal encargado de prestar los servicios informéaticos requeridos por las
actividades que se desarrollan en los proyectos. También ha sido evaluado con 22%, el factor de
Tecnologia, el cual estd referido a las tecnologias suministradas tanto en equipos, redes de
comunicacion, programas etc.

En segundo lugar, se tiene el factor correspondiente a, Recursos Financieros, con 19% esta
referido a los recursos humanos y no humanos, que se requieren para poder dar un servicio
optimo, que garantice las buenas condiciones de operacion de todos los equipos, programas,
telefonia, que demandan las actividades de los proyectos.

En tercer lugar, se encuentran, Tiempo requerido para el servicio, Proveedores, Yy
Comunicacion, todos evaluados con 11%, el primero se refiere al tiempo requerido para la
realizacion de los servicios requeridos. El segundo, se refiere a los proveedores que suministran
los insumos para acometer, reparaciones, mantenimientos, asi como nuevos equipos Y redes de
comunicacion. El tercer, se refiere a comunicacion que existe entre los usuarios y el personal
que presta el servicio. En Tabla 111.40, se presentan los resultados obtenidos y ya comentados en
la Tabla 111.39, organizados segun el mayor puntaje obtenido por factor, expresados los mismos

en % relativo y en % acumulado respectivamente.

83



Tabla 111.40 Proceso de Servicios informaticos

Factores % Y%acumulado

Pericia empleada 22% 22%
Tecnologia 22% 44%
Recursos Financieros 19% 63%
Tiempo para el servicio 11% 74%
Proveedores Informaticos 11% 85%
Comunicacién 11% 96%
Carga de Trabajo 4% 100%
Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En la Tabla 111.40, se aprecian claramente los resultados obtenidos de la evaluacién de
los factores que impactan significativamente la ejecucion del Proceso de Servicios Informéaticos
en Proyectos. Asi se tiene que Pericia del Personal posee la maxima evaluacion con 22%, con
22% también se encuentra el factor Tecnologia, sigue el Factor, recursos Financieros, con 19%,
luego el factor Tiempo requerido para el servicio, Proveedores informaticos y comunicacion con
11% cada uno, por uktimo, el factor Carga de Trabajo, con un 4% de evaluacion. Para finalizar

este analisis se presenta a continuacién el grafico 111.12, el cual permite realizar un analisis

Pareto, de la informacién obtenida.

Factores que afectan servicios informaticos

..---__

Pericia empleado Tecnologia Recursos Tiempo para el Proveedores Comunicaciéon Carga de Trabajo
Financieros servicio Informaticos
Factores

%0 —e— Y%acumulado

Gréfico 111.20: Factores que afectan proceso de Servicios Informaticos
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Segun la informacion que muestra el grafico No 12, se infiere que con el mantenimiento bajo
control de los factores: Pericia del personal, Tecnologia, Recursos Financieros, Tiempo
requerido para el servicio, Proveedores informaticos, se tiene un 85%, de control sobre el
Proceso de Servicios Informaticos en proyectos de Ingenieria de la Gerencia de Proyectos de
GYO.

111.3 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES DEL MODELO DE MEJORAMIENTO
CONTINUO EN LOS PROCESOS.

Para establecer los objetivos estratégicos se acudio a la Mision y la Vision de GYO:
Lineamientos Estratégicos Permanentes
Fines
e Posicionamiento del servicio en el mercado nacional e internacional
e Permanencia en el tiempo
e Crecimiento sostenido
e Beneficio para sus accionistas
Valores

e Excelencia. En todo momento aplicar adecuadamente conocimientos y habilidades para
crear el maximo valor posible para los accionistas, empleados, clientes y sociedad. En tal
sentido, permanentemente orientado hacia las mejores soluciones para incrementar la

competitividad y productividad empresarial.

e Integridad. Los empleados de GYO, siempre tratan de hacer las cosas correctas. Son

honestos y concisos con los demas, profesan una adhesion a principios morales, reflejando
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él mas alto sentido ético y moral en cualquier situacion. Durante la ejecucion del trabajo

diario actlan siempre de buena fe y nunca con segundas intenciones.

e Pasion por ganar. Estan orientados a ser los mejores haciendo lo que es mas importante.

Tienen un deseo retador de mejorar siempre.

e Trabajo en equipo. Los empleados de GYO poseen habilidades Yy conocimientos
complementarios, comparten una Unica Vision, metas de desempefio, y enfoques comunes
por los cuales se consideran mutuamente responsables. Por eso trabajan en equipo para lograr

la méxima eficiencia.

e Respeto. Se confia en la gente y se tiene una alta consideracion por ella; se piensa que es en
el factor humano donde reside la fuerza y vitalidad principal de la empresa. Es por esto, que
continuamente se fomenta una comunicacion abierta y fluida entre la gerencia y los
empleados, respetando el derecho y dignidad de los empleados. Estos principios se aplican

en las relaciones con los clientes.

Tabla 111.41 Analisis DOFA de GYO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

SITUACION
INTERNA

SITUACION
EXTERNA

O1. Interés  bancario  con
tendencia a bajar, bajo costo de
financiamiento

02. Clientes con solicitud de
proyectos cada vez mayor
diferenciados

03. Nuevos requerimientos del
cliente externo propician la
adquisicion de nuevas tecnologias
rentables para el negocio

0O4. Alta concentracién de clientes
en zonas diferentes

05. Producto Interno Bruto (PIB)
con tendencia a aumentar, mas
oportunidad en el mercado.

06. Politicas econdmicas a favor
de empresas

08. Aumento del sector minero

Al. Baja concentracion de
personal especializado

A2. Hay muchas constructoras en
la zona

A3. Competidores con servicios
de mayor calidad
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FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

F1. Disponibilidad de recursos
financieros

F2. Estrategias
precios

F3. Identificacion de segmentos
de clientes adecuados y de sus
necesidades

F4. Estructura organizacional
bien definida

F5. Infraestructura tecnoldgica de
primera calidad

F6. Excelentes relaciones con
diversos grupos de clientes

eficaces de

Aumentar participacion enel
mercado

Diwersificar el negocio

Estructurar ofertas segun el
segmento de mercado

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

D1.Deficiencia en la filosofia de
enfoque al cliente

D2.Carencia de un plan
estratégico que defina hacia
donde iry como llegar.

D3.Falta d/e vision estratégica a
mediano y largo plazo

D4.Escasa  preparacion  del
personal en planificacion
estratégica.

D5.No existe una metodologia
para el logro de la vision.
D6.Débiles tiempos de respuesta
a las necesidades y emergencias
de los clientes

D7.Cultura deimprovisacion y de
urgencia.

Desarrollar filosofia de enfoque
al cliente

Planificar estratégicamente las
actividades de GYO

Desarrollar competencia en el
personal de GYO

Asi, se integran las perspectivas de analisis dadas en el Balanced Scorecard con los

objetivos estratégicos que sirven para ejecutar, comunicar y controlar la estrategia,

Tabla 111.42 Objetivos estratégicos basados en las perspectivas del Balanced Scorecard

PERSPECTIVA ESTRATEGIA OBJETIVOS

ESTRATEGICOS

Maximizar la rentabilidad de
los proyectos
Aumentar participacion enel

Perspectiva de los accionistas
e mercado

Aumentar los ingresos
provenientes del desarrollo
de proyectos de ingenieria.
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Aumentar la Utilidad en la
elaboracion de proyectos de
ingenieria

Perspectivas de los clientes

Desarrollar filosofia de enfoque al
cliente

Mejorar la confianza del
cliente en el Sistema de
Gestién

Cumplir con estandares de
calidad de los productos

Cumplir con pardmetros de
confiabilidad en la entrega de
productos

Aumentar la productividad de
los proyectos

Mejorar los procesos del
Sistema de Gestién para
cumplir con los
requerimientos de Calidad,
Costo y Tiempo del Cliente

Perspectivas de los procesos
internos

Estructurar ofertas segunel
segmento de mercado

Diwersificar el negocio

Planificar estratégicamente las
actividades de lagerencia

Mejorar Gestion de
Planificacién y Control de
Proyectos

Mejorar los procesos de
Elaboracién de Ofertas
técnico y comercial de la
Gerencia de Proyectos

Perspectiva del Desarrollo
Organizacional

Desarrollar competencia en el
personal de GYO

Aumentar grado de
compromiso del RRHH

Desarrollar la competencia
estratégica del RRHH

Desarrollar infraestructura de
la comunicacion

Desempefio General
Gerencia de Proyectos

Una vez determinados los objetivos estratégicos, presentados en la Tabla 111.42, y los
cuales estan alineados con los resultados de la planeacion estrategica de GYO, se construye el
mapa estratégico, el cual representa las relaciones causa efecto entre los objetivos estratégicos

asociados a las distintas perspectivas que nos propone la metodologia del BSC.
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Figura 111.2 Causa y Efecto de GYO

PERSPECTIVAS

ACCIONISTAS

Maximizar la rentabilidad de
los proyectos

Aumentar la Utilidad en
la elaboracién de
proyectos de ingenieria

Aumentar los ingresos
provenientes del desarrollo
de proyectos de ingenieria

CLIENTES

Mejorar la confianza del cliente en el Sistema de Gestion
Cumplir con estandares de calidad de los productos

Cumplir con padmetros de confiabilidad en la entrega de producios

Aumentar la productividad de los proyectos

Mejorar los procesos del Sisema de Gestion para cumplir con los
requerimientos de Calidad, Costo y Tiempo del Cliente

PROCESOS
INTERNOS

Megjorar Gestion de
Planificacién y Contol
de Proyectos

Mejorar los procesos de
Elaboracién de Ofertas
técnico

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Aumentar grado de compromiso del RRHH

Desarrollar la competencia estratégica del RRHH

Desarrollar infraestructura de la comunicacién

Desempefio General Gerencia de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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111.4 INDICADORES DE CONTROL

Los criterios e indicadores que permitiran monitorear el logro de la productividad en los

procesos que comprende GYO, estd fundamentado en la entrega de informacion a través de los

siguientes reportes:

Reportes e Informes de Proyectos: En la actualidad el control de proyectos se realiza a

través de informes de gestion, de periodicidad mensual y semanal, adicionalmente también se

tiene una serie de reportes generados por control de documentos, asi como reporte de Calidad, a

continuacion, se describen los contenidos de cada uno.

El informe semanal de proyectos contiene informacion relativa a la ejecucion de los
proyectos en ejecucion, en este se muestra las curvas de avances fisico y financieros de

los proyectos, cada informe semanal solo tiene la informacion de un proyecto especifico.

El informe mensual de gestion de proyectos presenta un resumen financiero, las curvas
consolidadas de avance de los proyectos expresadas en H-H, ademéas de los analisis de
valor ganado para cada proyecto, un andlisis de rentabilidad de los proyectos, curvas de

avance fisico por disciplinas, rentabilidad por disciplina.

Reportes semanales del departamento de Control de Documentos, este reporte
contiene informacion relativa al flujo de documentos y planos entregados en la semana,
también dainformacion sobre los documentos que estan por revision del cliente, asi como
los que estan en incorporacion de comentarios por parte del personal de proyectos, otro
informacion importante que se obtiene de este reporte es el referido a los tipos de
emisiones que estan en elaboracion, como las que posee el cliente para revision.

emisiones.
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e Reportes de la unidad de calidad, en ellos se plasman una serie de indicadores para los
objetivos de la calidad, entre la informacién por el manejada, esta el de las no
conformidades, el de tiempo de ejecucion, retardos en las entregas, encuestas de

satisfaccion del cliente entre otras. Este informe se entrega mensualmente.

En todos estos reportes e informes el tratamiento, de la informacion contenida estd mas
orientada a los resultados de los distintos procesos, que se llevan a cabo en la ejecucion de
proyectos, es por ello su poca efectividad en el tratamiento correcto de lo que en si define un
sistema de indicadores, el cual se caracteriza por tomar las acciones antes de que los eventos no
deseados ocurran, se basa mas en la prevencion que en la correccion. Por otra parte, la gran
cantidad de informacion que estos contienen no es analizada correctamente, a través de
indicadores, ya que los que existen son de poca utilidad, debido a que la gran mayoria de estos
estan relacionados con resultados y no con la actuacion.

Para el disefio de los indicadores, se tomaron en cuanta los resultados del Ejercicio de
Planificacion estratégica, de la empresa, GYO, se tomaron en cuenta los objetivos estratégicos
de la empresa, los cuales estan alineados con los resultados obtenidos por el ejercicio de

planeacion realizado para la empresa.

Sistema de indicadores de productividad para la evaluacion en la ejecucion de proyectos

de la empresa GYO

»  Objetivo “Maximizar la rentabilidad de los proyectos”, se han definido dos

indicadores, para monitorear este objetivo.

1) Indicador Tasa interna de retorno (TIR), el cual me determina cuan rentable es el
proyecto, dada la meta de 25% estimada para su control, esta debe monitorearse mensualme nte
debiéndose obtener resultados, mayores o iguales a 25% para el cumplimiento, en caso tal que
esta fuese menor, se deben tomar acciones para su control, este indicador, debe mantenerse

estable o aumentar.
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2) Indicador de Utilidad en Proyectos (IUP), es el indicador que mide que tan rentable
esta siendo el proyecto, utilizando para ello una tasa de un 20% de utilidad respecto de la

facturacion

Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Maximizar la

rentabilidad de los proyectos”.

IC MRP=TIR % *50% + IRP % * 50%
Donde:
ICMRP = Indicador de cumplimiento del Objetivo “Maximizar la rentabilidad
de los proyectos”.
TIR % = % de cumplimiento TIR con respecto a la meta

IRP % = % de cumplimiento de IRP con respecto a la meta

» Objetivo “Aumentar los ingresos provenientes del desarrollo de proyectos de

ingenieria”, para monitorear este objetivo se han propuesto 4 indicadores:

1) Indicador de Ventas por mes (IVM), corresponde a la venta mensual por conceptos de

ingenieria, el valor esperado mensual es de 10 millones.

2) Indicador Ventas Acumuladas (IVAC), corresponde a la facturacion acumulada desde
el mes de enero ala fecha, el valor esperado es 10 millones multiplicado por la cantidad de meses

transcurridos.

3) Indicador Facturacion Esperada (IFE), se refiere al cumplimiento de los ingresos
planificados versus lo ejecutado, se espera que lo ejecutado sea alo menos igual alo planificado.
Se ha estimado un valor de 1 para su control, es decir que los ingresos ejecutados sean iguales al

planificado, su frecuencia de medicion es mensual.
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4) Indicador de Facturacion Acumulados (IFAc), permite comparar los ingresos
anualizados, se espera que el valor sea igual a un 80% de las ventas acumuladas en un periodo
de afio.

A continuacion, se presenta la expresion propuesta para medir el cumplimiento de este
Objetivo

Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Aumentar los ingresos

provenientes del desarrollo de proyectos de ingenieria”.

ICAIP = IVM % * 25% + IVACc % * 25% + IFE % * 25% + IFAC % * 25%
Donde:
ICAIP = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Aumentar los ingresos
provenientes del desarrollo de proyectos de ingenieria”
IRIM % = % de cumplimiento IRIM con respecto a la meta
IRIAM % = % de cumplimiento de IRIAM con respecto a la meta
IRIE % = % de cumplimiento de IRIE con respecto a la meta

IRIA % = % de cumplimiento de IRIA con respecto a la meta

» Objetivo: “Aumentar la Utilidad en la elaboracion de proyectos de ingenieria”, para

monitorear el cumplimiento de este objetivo se han propuesto dos indicadores:

1) Indicador de Gastos Generales, el cual se refiere al control de los Gastos General
ofertado y el Gasto General real, se espera que el este indicador tienda a mantenerse estable o a
disminuir, ya que es conveniente que el valor ofertado sea mayor que el real. El valor estimado

de este indicador es 0.9, su frecuencia de medicién es mensual.

2) Indicador de Ingresos Acumulados y Egresos acumulados, indica la relacion entre
ingresos acumulados y egresos acumulados, se espera que esta relacién sea mayor o igual que 4,
es decir que los ingresos superen a los egresos cuatro veces. Su frecuencia de medicion es

mensual.
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Expresioén para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Aumentar la Utilidad

en la elaboracion de proyectos de ingenieria”,

ICAUP = IGG % * 50% + II-E % * 50%
Donde:
ICAUP = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Aumentar la Utilidad enla
elaboracion de proyectos de ingenieria”
ICIH % = % de cumplimiento ICIH con respecto a la meta

IYEA % = % de cumplimiento de I'YEA con respecto a la meta

»  Objetivo “Mejorando la confianza del cliente en el sistema de Gestion, se han

definido cinco indicadores, para monitorear este objetivo.

1) Indicador, Respuesta a requerimientos del cliente (IREC), permite medir el grado de
cumplimiento ante los requerimientos exigidos por el cliente, la frecuencia en la medicion es
mensual, debiéndose obtener resultados, de 100% para su cumplimiento, en caso tal que esta

fuese menor, se deben tomar acciones para su control, este indicador, debe mantenerse estable.

2) Indicador Satisfaccion en ejecucion, es el indicador que mide la satisfaccion del cliente
con relacion a los proyectos en ejecucion, la medicion se realiza a través de encuestas de
satisfaccion del cliente, debiendo obtenerse una puntuacion minima de 85%, para su
cumplimiento, en caso de valores menores, tomar acciones correctivas y preventivas para su

control y estabilizacion, su frecuencia de medicion es mensual.

3) Indicador de Productos No Conformes (IPNC), mide la relacion entre productos No
conformes, con el total de productos entregados, da informacion sobre el retrabado, su frecuencia
de medicion es mensual, se considera el cumplimiento cuando su valor es de 10% de productos
no conformes, la tendencia es hacia la baja, si el valor es menor de 10%, el resultados es

favorable.
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4) Indicador para medir Desviacion del proyecto en Tiempo (IDPT), mide la desviacion
entre el avance fisico real y el avance planificado, el valor permitido para este indicador, es 8%
o menor, su frecuencia de medicion es semanal, al mantener el control sobre los valores

obtenidos, permite mantener el cumplimiento en tiempo del proyecto.

5) Indicador para medir el # de quejas del cliente (IQDC), mide la inconformidad del
cliente, las quejas del cliente se asimilan como oportunidades de mejoras, no obstante estas
quejas deben ser controladas, es decir tratar que estas disminuyan. Se estima que el valor de este

indicador debe estar por 50% quejas por mes fijlando como cantidad maxima de quejas 4 por
mes.

Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Mejorando la

confianza del cliente en el sistema de Gestion”

IDMCC = IREC % * 25%+ISEP %*25%+IPNC %*10%+IDPT %*25%+1QDC %*15%

Donde:

IDMCC = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Mejorando la confianza
del cliente en el sistema de Gestion de la Calidad”

IREC % = % de cumplimiento IREC con respecto a la meta

ISEP % = % de cumplimiento de ISEP con respecto a la meta

IPNC % = % de cumplimiento de IPNC con respecto a la meta

IDPT % = % de cumplimiento de IDPT con respecto a la meta

IQDC % = % de cumplimiento de IQDC con respecto a la meta

» Objetivo, “Cumplir con los estandares de calidad de los Productos”, para monitorear

este objetivo se han propuesto 4 indicadores:
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1) Indicador de Existencia de personal Calificado (IEPC), mide el cumplimiento entre la
calificacién del personal ofertado y el disponible, se considera como valor meta el 100%, es decir
que lo ofertado sea igual a lo disponible, su frecuencia de medicién es mensual, el valor de este
indicador debe mantenerse cercano a 100%.

2) Indicador Programas disponibles (IESD), muestra la relacion entre los softwares
disponibles y los softwares ofertados, el valor de este indicador debe estar cercano a uno, se

propone como meta el 80%, su frecuencia de medicion es mensual.

3) Indicador Claridad del Alcance (ICAP), se refiere al grado de comprension que las
disciplinas poseen con relacion al Alcance de la ingenieria a ejecutar, su medicion se realiza a
traves de los comentarios que el cliente realiza sobre los productos entregados, mientras menos
comentarios de fondo tenga, quiere decir que el alcance posee una buena comprension. El valor

meta para este indicador se ha establecido en 90%, su frecuencia de medicion es mensual.

4) Indicador Normas Actualizadas (IMNU), se refiere al grado de actualizacion de las
normas empleadas para la elaboracion de las ingenierias, se espera un % de cumplimiento de

90%, la frecuencia de medicion es Trimestral.

Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Cumplir con los
estandares de calidad de los Productos”,
IDCEC = IEPC % * 25%+IESD %*25%+ICAP %*25%+IMNU %*25%
Donde:
IDCEC = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Cumplir con los estandares
de calidad de los Productos”,
IEPC % = % de cumplimiento IEPC con respecto a la meta
IESD % = % de cumplimiento de IESD con respecto a la meta
ICAP % = % de cumplimiento de ICAP con respecto a la meta

IMNU % = % de cumplimiento de IMNU con respecto a la meta
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» Objetivo: “Cumplir con parametros de confiabilidad en la entrega de proyectos”, para

monitorear el cumplimiento de este objetivo se han propuesto un indicador.

1) Indicador de Auditorias de Calidad (IACA), mide el grado de cumplimiento con
respecto al cumplimiento de los planes de calidad, se espera que las auditorias realizadas tanto
internas como externas, obtengan un grado de confiabilidad de 80%. Su frecuencia de medicién
es mensual.

Expresién para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Cumplir con los

estandares de calidad de los Proyectos”,

IDECP = IACA % * 100%
Donde:
IDCEC = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Cumplir con los estandares
de calidad de los Proyectos”,

IACA % = % de cumplimiento IACA con respecto a la meta

1. Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: ““Aumentar la
productividad de los Proyectos”

IDAPP = IENC % * 25%+IHCC %*25%+IPHF %*25%+IRCGP %*25%

Donde:

IDAPP = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Aumentar la productividad
de los Proyectos”

IENC % = % de cumplimiento IENC con respecto a la meta

IHCC % = % de cumplimiento de IHCC con respecto a la meta

IPHF % = % de cumplimiento de IPHF con respecto a la meta

IRCGP % = % de cumplimiento de IRCGP con respecto a la meta

2. Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: Mejorar los procesos

del sistema de Gestion de la calidad”
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IDMPGC = IDAF % * 20%+ICEP %*20%+IMPGP %*20%+ITRP % * 20%+ ICAC
%*20%

Donde:

IDMPGC = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Mejorar los procesos del
sistema de Gestion de la calidad”

IDAF % = % de cumplimiento IDAF con respecto a la meta

ICEP % = % de cumplimiento de ICEP con respecto a la meta

IMPGP % = % de cumplimiento de IMPGP con respecto a la meta

ITRP % = % de cumplimiento de ITRP con respecto a la meta

ICAP % = % de cumplimiento de IRCGP con respecto a la meta

3. Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: Mejorar Gestion de

Planificacion y Control de Proyectos”

IDPCP = IEMF % * 20%+IEEV %*20%+ICEl %*20%+IEET %*20% + IECP %*20%

Donde:
IDPCP = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Mejorar Gestion de
Planificacion y Control de Proyectos”
IEMF % = % de cumplimiento IEMF con respecto a la meta
IEEV % = % de cumplimiento de IEEV con respecto a la meta
ICEI % = % de cumplimiento de ICEI con respecto a la meta
IEET % = % de cumplimiento de IEET con respecto a la meta
IECP % = % de cumplimiento de IEET con respecto a la meta
4. Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: Mejorar proceso de

elaboracion de ofertas.

IDPEO = IEPO % * 25%+IENO %*25%+IEEO %*50%
Donde:
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IDPEO = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Mejorar proceso de
elaboracion de ofertas.

IEPO % = % de cumplimiento 1EPO con respecto a la meta

IENO % = % de cumplimiento de IENO con respecto a la meta

IEEO % = % de cumplimiento de IEEO con respecto a la meta

Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Aumentar grado de
compromiso del RRHH”.

IDAGC = ICHT % * 25%-+ICTNL %*25%+ICRT %*25%+ICEG %*25%

Donde:

IDAGC = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Aumentar grado de
compromiso del RRHH”.

ICHT % = % de cumplimiento ICHT con respecto a la meta

ICTNL % = % de cumplimiento de ICTNL con respecto a la meta

ICRT % = % de cumplimiento de ICRT con respecto a la meta

ICEG % = % de cumplimiento de ICEG con respecto a la meta

2. Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: Desarrollar Competencia
estratégica del RRHH”.
IDCERH = IMCE % * 100%
Donde:
IDCERH = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Desarrollar Competencia
estratégica del RRHH”.

IMCE % = % de cumplimiento IMCE con respecto a la meta
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3. Expresion para calcular el grado de cumplimiento del objetivo: “Desarrollar Infraestructura

de la Comunicacion”

IDDIC = ICER % * 25%+ICRE %*25%+ICTE %*50%
Donde:
IDDIC = Indicador de cumplimiento del Objetivo: “Desarrollar Infraestructura
de la Comunicacion”
ICER % = % de cumplimiento ICER con respecto a la meta
ICRE % = % de cumplimiento de ICRE con respecto a la meta

ICTE % = % de cumplimiento de ICTE con respecto a la meta
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CAPITULO V. MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y MEJORA
CONTINUA PARA LA EMPRESA GYO INGENIERIA LTDA.

Este modelo esta disefiado en funcion de las cuatro etapas de la Metodologia Deming, que
componen el ciclo:

1. Planificar (Plan): Actividades susceptibles de mejora y se establecen los objetivos a
alcanzar.

Esta propuesta entendida como el conjunto de lineamientos estratégicos y acciones
orientadas hacia la busqueda de nuevas formas para afrontar el reto de mejorar la eficiencia
de la gestion gerencial esta conformada por nueve (9) variables o elementos prioritarios
enfocados desde la perspectiva actual y la tendencia futura. En el cuadro se muestra en

forma resumida las variables de le propuesta y posteriormente da descripcion de la misma.

Tabla 1V.43 Variables vs. Perspectivas Actual y Futura

Variable Perspectiva Actual/Futura

Planificacion De la planificacion operativa a la planificacion estratégica.

Estructura De la estructura vertical y rigida a la estructura flexible y de

Organizativa COoNsenso.

Enfoque gerencial De la organizacion tradicional a la organizacion moderna y de
alta productividad

Procesos De la concentracion de tareas a la concentracion de procesos
y resultados.

Estilo de Gerencia Del estilo controlador y coercitivo al estilo situacional
participativo

Toma de decisiones De las discusiones centralizadas a las decisiones por consenso

Trabajo Del trabajo individual y aislado al trabajo en equipo de alto
desempefio

Recursos Humanos De los trabajadores rutinarios, desmotivados a expertos
proactivos

Control De una gestion poco controlada a una gestion basada en
cultura de evaluacion y control
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Planificacion: De la planificacién operativa a la Planificacion Estratégica

Segun los resultados de esta investigacion desarrolla una gestion inmediatista, de
corto plazo, con una vision particular, que reacciona frente a los problemas con repeticion
de soluciones; los resultados Yy objetivos se alejan del cumplimiento de la mision y visién
de GYO; en razdn de estos resultados se propone reorientar la gestién enfocandola hacia
un proceso de planificacion estratégica, con vision de largo plazo, acciones vinculadas al
entorno Yy estrategias viables para el cumplimiento de los objetivos. Para reorientar el
proceso de planificacién hacia el enfoque estratégico es indispensable tener una conciencia
clara de gue la planificacién es necesaria, sirve para definir la estructura mas adecuada de
la organizacion y requiere apoyo e iniciativa de los directivos. Llevar acabo la planificacion

estratégica en GYO requiere el cumplimiento de las siguientes etapas:

Revisar/adecuar la mision de GYO vy su relacion con las unidades operativas.

e Definir los objetivos y las areas prioritarias de gestion

e Realizar andlisis interno de GYO para evaluar la disponibilidad vy situacion actual
de los recursos (personal, tecnologia, presupuesto).

e Andlisis externo, evaluacibn del entorno social, politico, econémico
(coordinaciones otras instituciones, problemas, leyes, normas).

e Analisis FODA (fortalezas, oportunidades, amenazas, debilidad) para dar lugar a
diferentes estrategias.

e Elaboracion del plan de accidn en base a las estrategias.

e Ejecucion del plan.

Estructura Organizativa: De la estructura vertical y rigida a la estructura flexible y

de consenso.

Actualmente, en GYO predomina una estructura vertical jerarquica y autoritaria que
limita el desarrollo eficiente de la gestion, siendo evidente revisar y adecuar la estructura
organizativa tomando en consideracion los procesos y aspectos basicos. En virtud de lo

indicado en GYO requiere orientar la funcionalidad de su organizacion hacia el
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cumplimiento de sus fines y objetivos, para lo cual resulta necesario emplear de la manera

mas racional los recursos financieros y humanos con que cuenta; en tal sentido, se propone

ejecutar el proceso de reorganizacion de GYO, para adecuarlo a las politicas de

fortalecimiento y modernizacion de su administracion.

Procedimiento:

Las instancias deben considerarse para realizar la reorganizacion de GYO de
manera participativa a través de comités de trabajo, enfocAndolo como un proceso
dindmico, abierto con apoyo de personal de la region y especialista o expertos del
nivel central.

Justificar la necesidad y proponer el inicio del proceso de reorganizacion.
Establecer los pasos o procedimientos técnicos que involucra el proceso de
reorganizacion y emitir los lineamientos.

Identificar los problemas en la estructura organizativa, reconocer la necesidad de
reorganizacion e iniciar la busqueda de informacién y datos para elaborar el plan de
trabajo.

Iniciar el proceso técnico que consiste en el analisis integral de la organizacion, la
descripcién y evaluacion precisa de la estructura a reemplazar y el disefio del
modelo organizativo deseable.

Aprobar formalmente lo que pondra en vigencia la nueva estructura, la cual es
objeto de evaluacién y ajuste hasta lograr su correcta implantacion.

Actualizar el manual descriptivo de cargos ya que permite precisar tres aspectos
béasicos las tareas que se realizan, las condiciones en que dichas tareas se realizan y
los requisitos profesionales que deben cumplir los ocupantes.

Elaborar los manuales de normas y procedimientos.

Organizacion: De la organizacion tradicional a la organizacion moderna y de alta

productividad
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Los resultados de la investigacion realizada indicaron que el desenvolvimiento y
caracteristicas de GYO identifican ala empresa como una organizacién tradicional, clasica,
donde se utilizan normas y procedimientos para enfrentar situaciones relacionadas con las
actividades propias del trabajo; las actividades se hacen fijas e irrevocables imprimiéndole
alto nivel de rigidez y muy poca flexibilidad. Actualmente, las organizaciones se
encuentran en presencia de una nueva. Es dificil proponer un modelo Gnico para abordar la
gestion de GYO, sin embargo, se propone que el rol del director y su equipo gerencial tenga

caracter multidimensional:

Innovador facilita cambios y adaptacion,

e Negociador; mantiene coordinacién con el mundo exterior, obtiene recursos
e Motivador; promueve la accion y la productividad, facilita la labor.

e Lider; comunica la vision, clarifica objetivos y prioridades

e Supervisor; asegura cumplimiento, hace seguimiento, analiza resultados,

e Coordinador; mantiene el orden en la empresa.

e Tutor; orienta, demuestra cuidado y empatia

e Preocupado; busca la mejoria continua

e Agente de cambio; estimula y promueve modificaciones y cambios en la empresa.

Procesal: De la concentracion de tareas a la concentracion enlos procesos y resultados

En GYO Ila responsabilidad del trabajo es definida en términos de tareas especificas
y se refleja una deficiente concepcion de las prioridades, poca capacidad para enfrentar
situaciones y problemas, aunado a ello existe insuficiente apoyo y poca atencion hacia el
usuario. Para optimizar la eficiencia en la gestion gerencial es prudente establecer
modificaciones progresivas que conlleven a generar cambios en el contenido del trabajo;
es decir, de la concentracion de tareas particulares y aisladas hacia la concentracion de
procesos Y resultados eficaces. Para la redefinicion y mejoramiento de los procesos se

propone:
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e Desarrollar el enfoque sistematico donde el proceso gerencial sea entendido como
un todo, absolutamente interrelacionado, para evitar acciones aisladas,
desintegracion y parcelas de trabajo independiente con resultados poco congruentes

para el cumplimiento de la mision y los objetivos.

Estilo de Gerencia: Del estilo controlador y coercitivo al estilo situacional- participativo

En GYO predomina el comportamiento del gerente controlador, que retiene toda la
responsabilidad del trabajo y de las decisiones, se evidencia autoritarismo y mas que un
gerente/lider existen jefes. Basandose en las teorias de liderazgo se hace complejo casi
imposible definir el mejor estilo para gerenciar, no obstante, es necesario que los directivos
responsables de la conduccion orienten su estilo hacia el liderazgo participativo y
situacional que significa no s6lo poner a trabajar a la gente, sino trabajar considerando las
cualidades y caracteristicas de éstas. Para desarrollar el estilo propuesto el gerente, debe
analizar factores claves:

e Caracteristicas del grupo

e Caracteristicas individuales

e Caracteristicas propias del gerente

El analisis de estos factores, grado de compromiso y de reconocimiento, lo cual es

fundamental para que el gerente aplique el estilo méas conveniente.

El Estilo de Liderazgo: Del estilo controlador y coercitivo al estilo situacional y
participativo

Las funciones y comportamiento del lider controlador difieren notablemente de los
del lider facilitador y participativo, ademas influye en el éxito de la gestién gerencial. En
el extremo el lider controlador retiene toda la responsabilidad del trabajo y las decisiones,
mientras que el liderazgo facilitador y situacional permite compartir responsabilidad e

involucrar a los miembros del grupo.
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El gerente controlador planifica, dirige, decide y resuelve los problemas; es decir,
trata de controlar el trabajo y los resultados del grupo. El gerente facilitador escucha, otorga
poder, apoya, aconseja, ensefia, colabora, lucha por el consenso y comparte. De acuerdo
con lo sefialado el gerente con estilo de liderazgo situacional utilizd estilos distintos segun
las personas, aun con una misma persona, en diferentes momentos Yy otras tareas o
asignaciones puede modificar su estilo, para lograrlo debe desarrollar dos habilidades

fundamentales facilidades para el diagndstico y flexibilidad para actuar.

La Toma de Decisiones: De las decisiones centralizadas a las decisiones por consenso.
Las decisiones centralizadas con participacion de grupo minoritario fue modelo que

resultd en GYO, esta situacion es aplicable en tiempo de crisis o conflictos, pero en
situaciones regulares no es la forma més adecuada, es necesario el compromiso, el sentido
de pertinencia y la participacion del personal en las decisiones, lo cual garantiza libertad
para la creatividad, la innovacion y la aceptacion de la responsabilidad; en consecuencia se
propone la toma de decisiones por consenso, este tipo de decisiones mejora el nivel de
integracion entre los trabajadores, el gerente consulta con los actores y grupos de interés y
fortalece la gestion gerencial haciendola més eficiente.
Para el logro de decisiones por consenso se aplican diversas metodologias, las cuales se
fundamentan en:

e Analizar la situacion realizan el diagnostico.

e Plantear alternativas.

e Seleccionar la mejor alternativa.

e Poner en marcha Yy realizar seguimiento y control.

Forma de Trabajo: Del trabajo individual y aislado al trabajo en equipo de alto

desempefio.

Los resultados de la investigacion reflejan que existe una excesiva individualidad
en perjuicio del trabajo en equipo y presencia de la discrecionalidad en las decisiones, las

tareas se asignan de manera individual, lo cual puede funcionar sdlo cuando se trata de
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actividades rutinarias, sencillas e independientes, sin embargo, hoy dia las tareas son cada
vez mas complejas e interdependientes requieren trabajo en equipo para su consecucion
exitosa.

En virtud de ello, se propone sustituir el trabajo individual y aislado por trabajo en
equipo de alto desempefio. El trabajo en equipo es la clave de la motivacion, es la Unica via
para unir esfuerzos, aprovechar fortalezas y minimizar las debilidades. Para la constitucion
de los equipos debe darse la concurrencia de tres aspectos fundamentales:

e Los factores derivados de los miembros que forman el equipo (caracteristicas de los
trabajadores tamafio y composicion del grupo, factores ambientales).

e La comprension de las relaciones existentes y que conforman el equipo.

e La gestion adecuada del trabajo.

e El éxito del trabajo un equipo requiere que el proceso tenga formacidn de equipo,
supere varias etapas tales como: Formacion, conmocion y conflictos, organizacidn

/regulacion, actuacion/ejecucion, Y relacion alto desempefio.

Recursos Humanos: De trabajadores rutinarios, desmotivados a expertos proactivos

El mayor freno y el mejor apoyo que pueda tener una empresa para ser exitosa es
su gente, por lo tanto, no se puede plantear una propuesta para mejorar la gestion gerencial
del GYO sin considerar el recurso humano que labora. Segun la investigacion realizada el
recurso humano de GYO se encuentra desmotivado, muestra falta de compromiso, escasa
formacion gerencial, su desempefio refleja poca productividad lo cual repercute
negativamente en la gestibn gerencial, en tal sentido, se propone realizar un estudio o
diagndstico en materia de recursos humanos, que centre su interés en tres aspectos basicos

en seleccion/formacidn, planificacion y desarrollo.

Procedimiento:

e Interrelacionar los elementos que conforman el andlisis del recurso humano.
Con la informacion generada se debe conformar una base de datos y posteriormente un
software que facilite el manejo de personal y la toma de decision en relacion con aspectos

como: Ascensos, beneficios, preparacion, clasificacion de cargos, capacitacion, entre otros.
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Control: De una gestibn poco controlada a una gestiobn basada en la cultura de la
evaluacion, control y elevado desempefio.

Los resultados de la investigacion realizada indican que en GYO el proceso de control es
muy débil, se orienta a la supervision y control de rutinas, sin medir los resultados, ni
corregir las actividades realizadas, para asegurar que los objetivos se cumplan
adecuadamente. En relacion con la evolucion del desempefio del personal es altamente
subjetivo y basicamente para cumplir una formalidad. Este proceso de evaluacion no
motiva y tampoco orienta al desarrollo de las personas. En esta circunstancia es evidente la
necesidad de adoptar posturas més dindmicas entorno ala funcion de control para fortalecer
y mejorar la gestion gerencial que se adelanta, en este sentido se proponen acciones pasar
de una gestién poco controlada a una gestion basada en la cultura de la evaluacion, control

y alto desempefio.

2. Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta.

El plan de accién mostrado en la Tabla 111.17, contiene las causas de problemas, que afectan
el 82 por ciento de la gestion de la gerencia de Proyectos de GYO, se observa las 8
principales causas de problemas, asi como las acciones preventivas Yy correctivas para

desaparecer o mitigar sus efectos.

Tabla 1V.44 Plan de Accién

No Causas Medidas o plan de accién

1 Problemas de comunicacion, oral, escrita, Realizar reunién informativa semanal con lideres, vy
coordinacidn, liderazgo coordinadores de proyectos, sobre puntosrelevantes de la
ejecucion de los proyectos.

2 El equipo de proyectos no estd Realizar adiestramiento sobre procedimientos y planes de
familiarizado con los sistemas de calidad, calidad de la empresa para los ejecutores y personal de
revisiones de calidad deficientes proyectos

3 Los equipos trabajan como grupos, no se Se tienen que realizar un proceso de retroalimentacion en
centran en el objetivo, no hay compromisos los integrantes de los equipos aplicaciéon de técnicas de
con la entrega feedback.
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4 Las H-H ofertadas son muy inferiores a la La realizacién de las ofertas, deben ser realizadas con la
que en realidad se necesitan participacién de los especialistas de las distintas
disciplinas, asi como el personal de proyectistas y de sala
CAD
5 Revisiones del cliente tardias, rotacién a Mejorar, relacion con el cliente, el lider debe identificarse
menudo de los revisores mas con el proyecto, y mucho mas con el cliente.
6 Comportamiento de los lideres, falta de Los lideres tienen que familiarizarse con los objetivos y

compromisos, y de familiarizacién con el

planes de trabajo de los proyectos, es muy importante que

participen activamente en la elaboracion de las
planificaciones.

proyecto

7  Deficiencia en recursos humanos y no
humanos, respuesta muy lenta por la
organizacion a requerimientos

Planificacién de recursos, proyeccion de recursos,
mantenimiento de base de datos de recursos humanos
actualizados.

8 Falta de textos especializados, Normas
actualizadas y documentacion técnica

Fuente: Elaboracion propia (2018)

Dotacion de Textos, Normas actualizadas, y
documentacion técnica para las distintas disciplinas.

3. Controlar o Verificar (Check): Uso de Herramientas de Control como los indicadores

A continuacion, se presenta la Tabla V.45, este permite relacionar los indicadores,
haciendo uso de expresiones matematicas sencillas. De esta manera se pueden obtener los
valores de las mediciones globales de los diferentes objetivos, es decir se obtienen
mediciones de los objetivos que permiten evaluar el desempefio de estos.

El cuadro en su primera columna, contiene la descripcion de cada uno de los objetivos
estratégicos, la segunda columna, posee la descripcién de los indicadores, la tercera
contiene los cddigos o nomenclatura utilizada para designar los indicadores de gestion de
los objetivos estratégicos, seguidamente se presenta en la columna siguiente, la expresion
matematica que permite interrelacionar los indicadores disefiados para la medicion de cada
objetivo, en la columna quinta, se presentan las respectivas metas estimadas para el
cumplimiento de cada objetivo y por Ultimo se encuentra la frecuencia o periodicidad de la

medicion.
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Tabla 1V.45: Resumen de Indicadores

Objetivo

Maximizar la
rentabilidad de
los proyectos™.
Aumentar los
ingresos
provenientes
del desarrollo
de proyectos
de ingenieria.
Aunentar la
Utilidad en la
elaboracién de
proyectos de
ingenieria”
Mejorando la
confianza del
clienteen el
Sistema de
Gestion

Cumplir con
estandares de
calidad de los
productos
Cumplir con
parametros de
confiabilidad
en laentrega
de productos
Aunentar la
productividad
delos
proyectos

Mejorar los
procesos del
Sistema de
Gestion para
cumplir con
los
requerimientos
de Calidad,
Costoy
Tiempo del
Cliente

Mejorar
Gestion de
Planificacion
y Control de
Proyectos
Mejorar los
procesos de
Elaboracion
de Ofertas
técnicoy
comercial de
la Gerenciade
Proyectos
Aumentar
grado de
compromiso
del RRHH
Desarrollar la
competencia
estratégica del
RRHH
Desarrollar
infraestructura

Indicador

Maximizar la
rentabilidad de
los proyectos™.
Aumentar los
ingresos
provenientes
del desarrollo
de proyectos
de ingenieria.
Aumentar la
Utilidad en la
elaboracion de
proyectos de
ingenieria”
Mejorando la
confianza del
clienteen el
Sistema de
Gestion de la
Calidad
Cumplircon
estandares de
calidad de los
productos
Cumplir con
parametros de
confiabilidad
en laentrega
de productos
Aumentar la
productividad
delos
proyectos
Mejorar los
procesos del
Sistema de
Gestion de la
Calidad para
cumplir con
los
requerimientos
de Calidad,
Costoy
Tiempo del
Cliente
Mejorar
Gestion de
Planificacion
y Control de
Proyectos
Mejorar los
procesos de
Elaboracion
de Ofertas
técnicoy
comercial de
la Gerenciade
Proyectos
Aumentar
grado de
compromiso
del RRHH
Desarrollar la
competencia
estratégica del
RRHH
Desarrollar
infraestructura

Nomenclatura

IFLCMRP

IF2CAIP

IF3CAUP

IC1DMCC

IC2DCEC

IC3DECP

IP1LDAPP

IP2DMPG C

IP3DPCP

IPADPEO

IA1IDAGC

IA2DCERH

IA3DDIC

Globales de GYO

Expresién

TIR % *50% + IRP % * 50%

IRIM% * 25% + IRIAM % * 25% + IRIE % * 25% + IRIA % *
25%

ICIH % *50% + IYEA % * 50%

IREC % * 25%+ISEP %*25%+IPNC %*10%+IDPT
%*25%+1QDC %*15%

1EPC % * 25%+IESD %*25%+ICAP %*25%+IMNU % *25%

IACA % * 100%

IENC % * 25%+IHCC %*25%+IPHF %*25%+IRCGP %*25%

IDAF % * 20%+ICEP %*20%+IMPGP %*20%+ITRP% * 20%+

ICAC %*20%

IEMF % * 20%+IEEV %*20%+ICEIl %*20%+IEET %*20% +
IECP %*20%

1EPO % * 25%+IENO %*25%+IEEO % *50%

ICHT % * 25%+ICTNL %*25%+ICRT %*25%+ICEG %*25%

IMCE % * 100%

ICER % * 25%+ICRE %*25%+ICTE %*50%
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Meta

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

Periodicidad

<
3

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes



dela dela
comunicacion comunicacion

Desempefio Desempefio

General General IDGGDP | IDOPF%*18%+IDOPC%*23% +IDOPPI%*41%+IDOAYC%*18% | 90% | Mes
Gerenciade Gerenciade

Proyectos Proyectos

La Tabla IV.45, muestra el resumen de los indicadores de productividad de los objetivos
estratégicos, definidos para GYO, con ellos se medird el desempefio de cada objetivo, en
la ultima fila se tiene el indicador, con su respectiva expresion matematica para su calculo

y la meta y periodicidad de su evaluacion

4. Actuar (Act): Por dltimo, una vez finalizado el periodo de prueba se deben estudiar los
resultados y compararlos con el funcionamiento de las actividades antes de haber sido
implantada la mejora. Si los resultados son satisfactorios se implantara la mejora de forma
definitiva, y sino lo son habréa que decidir si realizar cambios para ajustar los resultados o
si desecharla. Una vez terminado el paso 4, se debe volver al primer paso periddicame nte

para estudiar nuevas mejoras a implantar.
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CONCLUSIONES

- La planeacion estratégica es un proceso de vital importancia para GYO, con ella se
persigue el establecimiento de los lineamientos estratégicos, que serviran de soporte
para la declaracion de los objetivos estratégicos, que la empresa se ha propuesto a
alcanzar, para cumplir con su misién y vision. Sin una declaracion clara de los
objetivos estratégicos, la empresa no tendria los instrumentos que la guiarian por el
camino de alcanzar su Visién. Es muy importante que los analisis internos y externos
se realicen de manera exhaustiva; ya que estos generaran los insumos para el
planteamiento de los objetivos, estrategias y planes de accion para la consecucion de

las metas trazadas por la empresa.

- Los procesos medulares de la empresa GYO son los que describen las actividades
principales que ejecutan estas, son los encargados de procesar los servicios 0 insumos
que la empresa suministra a sus clientes, estos procesos no se efectian solos, ya que
necesitan de procesos secundarios 0 procesos de apoyo que, de no existir, de seguro
se crearia una distorsion en la cadena de valor de la empresa. Ademas de los procesos
de apoyo, también son parte importante en la cadena los procesos estratégicos, que
son precisamente los gque se encargan de la planeacion estratégica. Estos procesos se
identificaron a través del Mapa de procesos, el cual describe como se relacionan los

procesos medulares, estratégicos, y de apoyo.

- De los problemas que mas afectan a los procesos que ejecuta GYO, resulto ser en
primer lugar: Problemas de Comunicacién, en segundo lugar, el problema generado
por incumplimiento de los planes de calidad de los proyectos, tanto por el personal
propio, como el personal del cliente, en tercer lugar el personal de proyectos trabajan
COmMO un grupo Y no como equipo, en cuarto lugar se encuentra la inconsistencia que

muestran las H-H ofertadas para la elaboracion de los productos de ingenieria, ya que
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segln los elaboradores estas en muchos casos son inferiores alas H-H que en realidad

estos productos necesitan para su realizacion.

De la evaluacion realizada a las principales variables que afectan la ejecucion de los
proyectos, fueron identificadas por encuestas y cuestionarios realizadas a personal,
las siguientes variables: Alcance, Tiempo, Calidad, Costo. De la evaluacion resulto
el alcance con 40% de peso, seguida por tiempo con 30%, luego calidad con 20%y
por ultimo costo con 10%, estos resultados indican que una mala interpretacion del
alcance trae muchas consecuencias negativas para la ejecucion del proyecto, y que la
variable tiempo, también afecta considerablemente, tanto a la empresa como al

cliente.

Se logré disefiar un conjunto de indicadores con los cuales se mide el desempefio u

cumplimiento de cada objetivo identificado en la ejecucion de proyectos.

Se logré disefiar un modelo de planificacion estratégica y mejora continua para la

empresa GYO ingenieria Ltda., bajo la metodologia del Circulo Deming
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SUGERENCIAS

- Los indicadores de productividad disefiados para la evaluacion en la ejecucion de los
proyectos de GYO, no es una panacea que va a resolver por si solo los problemas que
aquejan a dicha empresa, pero de algo si hay que estar seguro, que esta herramienta dara
un impulso importante en la solucion de muchos de ellos, que por falta de una deteccion
temprana, asi como la falta de canales de comunicacién oportunos, donde fluya la
informacion necesaria para la aplicacion atiempo de medidas preventivas y correctivas
a las desviaciones observadas en la gestion de proyectos. No obstante, sin una cultura
organizacional proba, que suministre la informacién necesaria para su analisis este no

dara los frutos deseados.

- Por lo expuesto anteriormente se recomienda la implantacion de una politica de
comunicacion efectiva donde los empleados de alto y bajo nivel se integren como un solo
equipo, esto garantizara la participacion activa de todos los que conforman GYO, y

ayudara a la implantacion de los indicadores sea aceptada por todos.

- Por otra parte, es importante que se revisen los objetivos estratégicos de manera de
adaptarlos a los nuevos tiempos, para que asi siempre se mantenga vigente, el fundamento

principal de los indicadores de productividad.

- Es importante que los criterios establecidos por el investigador con relacion a la
ponderacion de los indicadores, asi como también la de los objetivos sean revisados por
un grupo de expertos, para que validen dichos criterios de ponderacion, también es
recomendable que los codigos asignados a los indicadores, como las expresiones
matematicas para sus calculos, periodicidad de la medicion y responsables de recolectar

los datos, sean validados por los empleados mayormente capacitados de GYO.

- Para que el conjunto de indicadores propuestos funcione mejor, es vital que se

automatice, esto garantizara mayor fluidez en la informacion, que se generan en los
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respectivos reportes, asi como también se evitaran los procesos manuales, los cuales son

hoy por hoy ineficientes.
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