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Resumen

Se presenta la formulacion de un proyecto de investigacion aplicada a la empresa
Incihuila S.A.S E.S.P. que se dedica a prestar servicios de recoleccion, transporte,
tratamiento y disposicion final de diferentes tipos de residuos, en especial los hospitalarios;
para lo cual se plante6 un abordaje desde una investigacion tipo descriptiva que permitiera
mejorar los procesos misionales para el aumento del nivel de servicio al cliente externo.
Con el fin de establecer las causas y determinar los elementos necesarios para mejorar los
procesos misionales, se realizd un diagnostico de la situacion actual de los procesos
misionales y sus métodos de control -indicadores-. Se analizé la relacion entre las PQRS
inicialmente identificadas con los procesos de la organizacion, los cuales se clasificaron en
tres categorias: Estrategicos, Misionales y de Apoyo, y a través de la aplicacion de las
metodologias Business Process Management -BPM- y Ciclo PHVA se realizan las
propuestas y se plantea un plan de implementacion, asi como los costos y beneficios de la
propuesta.

Palabras clave: Disposicién final, Servicio al cliente, Gestién de procesos, PQRS,
BPM, Ciclo PHVA.



Abstract

It presents the formulation of a research project applied to the company Incihuila
S.A.S E.S.P. which is dedicated to providing services of collection, transport, treatment
and final disposal of different types of waste, in particular the hospital ones; for which an
approach was proposed from a descriptive type investigation that would allow to improve
the missionary processes for the improvement of the level of external customer service. In
order to establish the causes and determine the elements necessary to improve the
missionary processes, a diagnosis was made of the current situation of the missionary
processes and their methods of control -indicators-. The relationship between the PQRS
initially identified with the processes of the organization was analyzed, which were
classified into three categories: strategic, mission and support, and through the application
of the Business Process Management - BPM - and PHVA Cycle methodologies, proposals
are made and an implementation plan is proposed, as well as the costs and benefits of the
proposal.

Keywords: Final disposition, Customer service, Process management, PQR, BPM,
PHVA cycle.



Introduccion

El presente proyecto de grado se desarrolla en la empresa Incihuila S.A.S E.S.P., con
el objetivo de mejorar los procesos misionales que permitan aumentar el nivel de servicio
al cliente externo, para lo cual, el documento se organizé en 6 capitulos, donde el primero
presenta las generalidades del contexto del problema junto con los objetivos, justificacion,
metodologia y alcance, en un segundo capitulo se presenta el marco referencial que cuenta
con antecedentes, marco tedrico y conceptual.

Un tercer capitulo en el que se desarrolld el diagnostico comprende una descripcion
de las generalidades de la empresa y de los procesos misionales que se llevan a cabo en la
actualidad, asi como un andlisis de los mismos. En un cuarto capitulo se presenta la
propuesta de solucion mencionando inicialmente la planeacién estratégica, siguiendo con
las metodologias de BPM y PHVA para cada proceso misional de la organizacion.

La propuesta para la implementacion se presenta en el capitulo cinco, para en el sexto
mostrar los costos de la misma. Finalmente, se presentan las conclusiones y
recomendaciones pertinentes.

La propuesta se desarroll6 bajo los conceptos asociados a Business Process
Management -BPM- y Ciclo PHVA principalmente, haciendo uso ademas de herramientas
propias de la Ingenieria Industrial como estudio de métodos y tiempos, diagramas de flujo,
entre otros, que permitieron identificar actividades dentro de los procesos misionales que
no estan alineados con la estrategia de enfoque al cliente y generan un bajo Nivel de
Servicio.



1. Formulacion del proyecto

El capitulo contiene la formulacién de un proyecto de investigacion el cual se
desarrollara en la empresa INCIHUILA S.A.S. E.S.P.

1.1 Problema de investigacion

INCIHUILA S.A.S E.S.P. es una empresa dedicada a la prestacion de servicios como
recoleccion, transporte, tratamiento y disposicion final de residuos hospitalarios, similares
e industriales; servicios de aseo y cafeteria, recuperacion de zonas verdes, jardineria,
camareria, limpieza Industrial y aseo hospitalario. Tiene presencia en 4 departamentos
atendiendo aproximadamente a 3.500 clientes, con 386 empleados distribuidos entre la
sede principal de la ciudad de Neiva y las agencias regionales ubicadas en las ciudades de
Villavicencio -Meta- y Florencia -Caqueta-.

1.1.1. Identificacion.

Segun el cddigo ClHIU (DANE, 2017) la empresa Incihuila S.A.S E.S.P. estad
clasificada en el codigo 3822 “Tratamiento y disposicion de desechos peligrosos”, que
pertenece al sector de servicios. En este sentido, la encuesta anual de servicios del DANE
(2017) la cual es la méas actualizada en el medio electrdnico, entrega las estadisticas de las
empresas del sector de servicios, en donde se analizaron los indicadores de 5.989
empresas. La jError! No se encuentra el origen de la referencia. presenta la variacion
porcentual de la produccion bruta.

Iﬂr: vidades administrativas y de apoyo a oficina y otras actividades de apoyo a las empresas _ 89 I
Otras actividades de senvicos N ——————
Educacion superior privaca ———— 7 :
Restaurantes, catering y bares A——
Agencisde Vaje 1

Juegos de azar, actividades deportivas, recreativas y esparcimiento _ 48

Salud humana —

Alojamiento ——

Actividades de empleo, seguridad e investigacidn privada, servicios 3 edificios ae—— *

Produccion de peliculas cinematograficas  ——h |
Actividades inmabiliarias y de alquileres sin operario e .0
Desarrollo de sistemas informiticos y procesamiento de datos e 7
Correoy servicios de mensajeria _ 34
Almacenamiento y actividades complementarias al transporte _ 24
Telecomunicaciones - 15
Publicidad 03
Actividades de edicion -1,6 -
Actividades profesionales, cientificas y técnicas -33 _
Actividades de programacion y trasmision de television 35 _
-6 -4 -2 o 2 4 6 8 10

Variacion%

Figura 1. Variacion porcentual de la produccion bruta afio 2017.
Fuente: DANE, Encuesta Anual de Servicios (2017)



La variacion porcentual de la produccién bruta indica un crecimiento del 8,9% para
empresas dedicadas a actividades de servicios de apoyo a otras empresas, que evidencia un
buen panorama econémico en el sector. En la jError! No se encuentra el origen de la
referencia. se puede evidenciar las graficas del personal ocupado, divididas en su trabajo
segun sea permanente, temporal directo u otro tipo de vinculacién y sus respectivas
remuneraciones en pesos colombianos segun sean salarios devengados y prestaciones
causadas.
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Figura 2. Personal ocupado y remuneraciones en 2017.
Fuente: DANE, Encuesta Anual de Servicios (2017)

De las 15.418 personas que se ocupan en el sector, 10.746 correspondieron a personal
permanente, 4.126 a personal temporal contratado directamente por las empresas y 546 a
otro tipo de vinculacion. Este personal devengé cerca de $254,7 miles de millones y, las
empresas pagaron alrededor de $134,6 miles de millones en prestaciones sociales (DANE,
2017). A continuacién se muestra la jError! No se encuentra el origen de la referencia.
que indica la variacion de los indicadores para el afio.
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Figura 3. Variacion de los indicadores para 2017
Fuente: DANE, Encuesta Anual de Servicios (2017)



En cuanto a la variacion de los indicadores para el sector con respecto al afio anterior,
es decir, el 2016 segun la informacion evidenciada en la encuesta anual de servicios del
DANE (2017) se obtiene que, la produccion bruta de las empresas dedicadas a otras
actividades de servicio presenta un aumento nominal de 8,2%, el consumo intermedio
6,9% vy el valor agregado 6,0%. El personal ocupado tuvo un incremento de 4,0%. Por
tanto, se observa un buen panorama en el sector servicios en el que se desenvuelve la
empresa.

El sector de servicios hospitalarios comprende la ejecucion de diferentes actividades
reglamentadas mediante el Decreto 2676 del Ministerio del medio ambiente y salud (2000)
en el cual se determinan:

Las personas naturales y juridicas que deben regirse mediante este decreto al
momento de desempefiar las actividades de servicios de salud a humanos y/o
animales e igualmente a las que generen, identifiquen, separen, desactiven,
empaquen, recolecten, transporten, almacenen, manejen, aprovechen, recuperen,
transformen, traten y/o dispongan finalmente los residuos hospitalarios y similares
en desarrollo de las actividades, manejo e instalaciones relacionados con:

a. La prestacion de servicios de salud, incluidas las acciones de promocion de
la salud, prevencién de la enfermedad, diagnoéstico, tratamiento y rehabilitacion.

b. Bioterios y laboratorios de biotecnologia.
c. Cementerios, morgues, funerarios y hornos crematorios.

d. Consultorios, clinicas, farmacias, centros de pigmentacion y/o tatuajes,
laboratorios veterinarios, centros de zoonosis y zooldgicos. (pag. 1)

Adicional, se tiene que segin el informe presentado por Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios y Departamento Nacional de Planeacion (2018) se
evidencia lo siguiente:

Colombia Para el afio 2017 dispuso alrededor de 30.081 toneladas por dia de
residuos soélidos. El pais cuenta con 216 sitios de disposicion final, los cuales estan
categorizados por lugares autorizados y no autorizados. (pag. 6)

De los lugares autorizados se tienen 144 rellenos sanitarios, 8 celdas de contingencia
y 3 plantas de tratamiento a nivel pais. De los lugares no autorizados se tienen 41
botaderos a cielo abierto, 18 celdas transitorias y 2 sitios de enterramiento. (pag. 27)



En la jError! No se encuentra el origen de la referencia. se logra evidenciar que el
96,8% de los residuos solidos del pais se disponen en lugares autorizados; mientras que el
3,2% restante fueron dispuestos en sistemas no autorizados.
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Figura 4. Porcentaje de municipios atendidos versus toneladas diarias promedio segun sistema de disposicion.
Fuente: Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios y Departamento Nacional de Planeacion (2018)

La jError! No se encuentra el origen de la referencia. muestra las toneladas diarias
promedio presentadas al servicio publico de aseo por departamento y para el Distrito
Capital.
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Teniendo en cuenta la jError! No se encuentra el origen de la referencia. se puede
observar que el 44% de las toneladas de residuos dispuestos en Colombia se concentran en
el Distrito Capital (6.265 Ton/dia, 21%) y los departamentos de Antioquia (3.442 Ton/dia,
11%) y Valle del Cauca (3.382 Ton/dia, 11%); en contraposicion se tiene que los
departamentos que menos disponen toneladas son Vaupés (4 Ton/dia, 0.01%), Risaralda (5
Ton/dia, 0.01%) y Amazonas (9 Ton/dia, 0.02%).

1.1.2. Descripcion.

La gestion de residuos hospitalarios en Colombia requiere de empresas
comprometidas tanto con el medio ambiente, como con el cliente y el ente regulador
ambiental, esto debido a que se debe formar un engranaje que ayude a realizar una gestion
integral que segun el Decreto 2676 del Ministerio del Medio Ambiente (2000) se define
como “el manejo que implica la cobertura y planeacion de todas las actividades
relacionadas con la gestion de los residuos hospitalarios y similares desde su generacion
hasta su disposicion final de los residuos y desechos producidos” (pag. 14). Por tanto, se
debe prestar un servicio que permita el correcto desarrollo de la gestion integral que, a su
vez, dé un nivel de servicio satisfactorio para el cliente -mediante el cumplimiento a los
requerimientos hechos por el mismo- asi como también para el ente regulador ambiental,
en este caso, la Corporacion Autonoma Regional del Alto Magdalena -CAM- mediante el
cumplimiento de la normatividad vigente para los servicios que presta la empresa.

En Incihuila para el periodo de enero a junio de 2019 se contaron 28 reportes de
PQRS en total, de los cuales se dio respuesta en el margen de tiempo establecido por la
empresa de dos (2) dias habiles a tan solo 9 de estas, basados en estos datos se calculd el
nivel de servicio al cliente externo el cual arrojo un porcentaje del 32% lo que permite
evidenciar un bajo nivel de servicio para las mismas, como se puede observar en la
siguiente ecuacion:

Ecuacion 1. Nivel de Servicio

Numero total de reportes atendidos a tiempo 9 320
Numero total de reportes 28 0

Nivel de Servicio =

Teniendo en cuenta el mapa de procesos de la empresa se clasificaron las PQRS
recibidas en relacion con los tipos de procesos siendo estos estratégicos, misionales y de
apoyo, considerando la actividad principal que se relaciona directamente con los procesos
para asi identificar la cantidad de PQRS en el periodo de 2019 como se observa en la Tabla
1.
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Tabla 1. Cantidad de PQR en el periodo 2019 segun tipo de proceso en Incihuila S.A.S E.S.P.

Tipo de proceso Proceso Cantidad de PQR % PQR % por tipo
en el periodo de proceso
- Gestion Gerencial 0 0% 0
Estratégico HSEQ 3 11% 11%
Gestidn de Contratacion 2 7%
. Recoleccion y Transporte 1 4% 0
Misional Tratamiento y Disposicion 15 54% 1%
Servicios Generales 2 7%
Gestion Talento Humano 4 14%
Gestion de Compras 1 4% o
Apoyo Gestion de Infraestructura 0 0% 18%
Servicio Al Cliente 0 0%

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Con base en la informacion anterior se realiz6 un analisis de Pareto por la regla el
80% de las consecuencias proviene del 20% de las causas relacionando las PQRS con cada
uno de los tipos de procesos de Incihuila S.A.S E.S.P el cual se puede observar en la
iError! No se encuentra el origen de la referencia..

Tal como muestran los datos de la tabla 1 los procesos misionales agrupan el 71% de
las PQR presentadas en el periodo de 2019.

Misional Apoyo Estratégico

Figura 6. Diagrama de Pareto de PQR por tipo de proceso en Inichuila S.A.S E.S.P.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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Seguidamente se realiz6 un diagrama circular donde se puede visualizar los procesos
misionales y el porcentaje correspondiente a las PQRS relacionadas con cada uno de ellos
en la Figura 7.

7% 7% 49,

Gestion de Contratacion Recoleccion y Transporte
Tratamiento y Disposicion ® Servicios Generales

Figura 7. Diagrama Circular de los procesos misionales y su relacion en porcentaje con la PQRS
recibida en Incihuila S.A E.S.P.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Segun el diagrama de Pareto y el diagrama circular los problemas principales se
encuentran en los procesos misionales, entre los que se encuentran Gestion de
Contratacion con un porcentaje de 7% debido a PQRS recibidas por solicitudes de
certificados tributarios no entregados y solicitudes de cotizaciones de servicios;
Recoleccién y Transporte con un porcentaje de 4% por PQRS recibidas por solicitud de
prestacion del servicio mas temprano; Tratamiento y Disposicion con un porcentaje de
54% a causa de PQRS que presentan quejas por el envid de actas de disposicion final las
cuales se encuentran con el plazo vencido para su envi6 al cliente externo y por ultimo
Servicios Generales con un porcentaje de 7% por PQR recibidas por solicitudes de visitas
técnicas y mantenimiento locativo.

A continuacion en la Figura 8 se identifica que para los procesos misionales de
Gestion contratacion, Recoleccion y transporte de residuos y servicios generales se
presentan solicitudes a la empresa Incihuila S.A E.S.P. que de no ser cumplidos generan
insatisfaccion al cliente externo y para el proceso de tratamiento y disposicién final se
presentan quejas por demoras en la entrega de actas de disposicidon final lo cual les afecta
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de forma directa debido a que estas actas representan un soporte que deben presentar al
ente regulador ambiental "Corporacion Auténoma Regional del Alto Magdalena™ (CAM)
la cual exige las mismas para llevar un control ambiental adecuado de recoleccion,
transporte, tratamiento y disposicion final de Desechos y Residuos Peligrosos generados; y
en el caso en que el cliente no posea las actas correspondientes para los meses solicitados
pueden estos llegar a ser sancionados o multados segun lo que contempla el decreto 4741
de 2005 "Por el cual se reglamenta parcialmente la prevencion y manejo de los residuos o
desechos peligrosos generados en el marco de la gestion integral”, lo cual generaria una
pérdida de confiabilidad en la empresa, sanciones o multas para el cliente externo, ademas
de las posibles acciones legales que podrian imponer sobre INCIHUILA S.A.S .E.S.P.

Tipo de Proceso Nombre del Proceso Tipo de PQR que atiende cada 4rea
Solicitud de certificados tributarios no
Gestion contratacion entregados, solicitud de cotizaciones de
servicios
Recoleccion y transporte  Solicitud de prestacién del servicio mas
de residuos temprano.
MISIONAL f‘[ra‘:amiento y disposicin (ﬁ:séa;ig%rndf?:;?ra en la entrega de actas de
ina

Solicitudes de  visitas  técnicas Yy
Servicios Generales mantenimiento locativo.

Figura 8. Tipos de PQR que atiende cada area
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Ademas de lo encontrado mediante el andlisis de Pareto y el diagrama circular, se
realiz6 una entrevista con la Gerente de la empresa Incihuila S.A.S E.S.P la cual se
observa en el Anexo A. “La gerente Gina Paola Leguizamo expres6 que uno de los pilares
del Sistema de Gestion de la Calidad es el enfoque a clientes, por lo cual la empresa esta
muy comprometida en prestar y dar siempre un buen servicio, por tanto concluy6 que es
indispensable mejorar los procesos misonales para que estos permitan dar valor a los
clientes, mejorar la atencion a las PQR recibidas e implementar estrategias para la atencion
al cliente y de esta forma tener un Nivel de Servicio que esté acorde con el enfoque a
clientes”. (G.P. Leguizamo, comunicacion personal, 10 de abril de 2019).

Segun las causas y los efectos anteriormente mencionados se identificO que el
problema principal es el bajo nivel de servicio al cliente externo en la empresa Incihuila
S.A.S E.S.P debido a: deficiencia en los procesos misionales causados por inconformidad
reflejada en las PQRS recibidas por la regla del Pareto con un 71% de los problemas.
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1.1.3 Planteamiento.

¢Qué estrategias debe adoptar la empresa Incihuila S.A.S E.S.P. para mejorar el nivel
de servicio al cliente externo?

1.2 Objetivos
1.3.1. Objetivo General

Disefar estrategias de mejoramiento de procesos misionales para aumentar el nivel de

servicio al cliente.

1.3.2. Objetivos especificos

— Diagnosticar la situacion actual de la empresa Incihuila en los procesos misionales
para identificar oportunidades de mejora.

— Determinar las estrategias, métodos y herramientas que permitan dar solucion a las
problematicas identificadas en el diagnostico para mejorar el nivel de servicio al
cliente externo en la empresa INCIHUILA S.A.S E.S.P.

— Formular un plan de implementacion de la propuesta.
— Calcular los costos para la implementacion de la propuesta.

1.3 Metodologia

La investigacion es de tipo descriptiva como menciona el autor Sampieri (2014)
debido a que se buscd especificar las propiedades y caracteristicas de los procesos
misionales y se propusieron los procesos misionales modelados de Incihuila S.A.S E.S.P,
con el respectivo control por medio de indicadores actuales y mejorados, se identificaron
teorias de mejoramiento de procesos asi como estudio de tiempos para realizar la
propuesta. Las fuentes que se utilizaron para la recoleccion de informacion fueron
primarias tales como investigacion bibliogréfica, revision de literatura, y secundarias como
registros de indicadores por afios anteriores, articulos relacionados con gestion de procesos
BPM y PHVA. Para el desarrollo de la investigacion se muestra en la Tabla 2 las
actividades y herramientas a usarse para la consecucion de cada objetivo especifico.

Tabla 2. Aproximacion Metodolégica.

Objetivo General Objetivos Especificos Actividades Herramientas
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Objetivo General

Objetivos Especificos

Actividades

Herramientas

Disefiar estrategias
de mejoramiento de
procesos misionales
para aumentar el
nivel de servicio al
cliente.

Diagnosticar la situacion
actual de la empresa
Incihuila en los procesos
misionales para identificar
oportunidades de mejora.

Describir el estado actual de los
procesos misionales de Incihuila.
Registrar la informacién de las
PQR.

Mapa de Procesos

Levantamiento de
procesos
Modelado de procesos

con el Software Bizagi
Diagrama de Causa —
Efecto

Estudio de Tiempos

Determinar las estrategias,
métodos y herramientas
que permitan dar solucion
a las  problematicas
identificadas en el
diagnéstico para mejorar
el nivel de servicio al

cliente externo en la
empresa INCIHUILA
S.ASE.S.P.

Implementar las metodologias
para generar un adecuado nivel de
servicio en la organizacion.

Identificar propuesta de disefio
con el fin de mejorar el nivel de
servicio al cliente externo.

Metodologia BPM
Metodologia PHVA
Estudio de Tiempos
Estrategias para atencién
de PQR vy servicio al
cliente  (encuesta de
satisfaccion al cliente y
actualizacion de formato
para PQR)

Formular un plan de
implementacion de la
propuesta.

Identificar las actividades,
responsable, indicadores  de
seguimiento, proceso.

Plan de implementacion
con responsable,
cronograma, proceso.

Cotizacion de la
propuesta.

Evaluar la cotizacion de la

propuesta

Calcular los costos para la
implementacion de la
propuesta

Fuente: Elaborado por los autores (2019)

1.4 Alcances y resultados

Se generaran estrategias para disminuir tiempos y atender PQRS que generen la
mejora del nivel del servio al cliente externo en la empresa INCIHUILA S.A.SE.S.P en la
sede de Neiva en el periodo enero - abril para el afio 2019, basada principalmente en la
metodologia BPM para el mejoramiento de los procesos misionales y la mejora continua
con el ciclo PHVA.

2. Marco de referencia

A continuacién se presentan los antecedentes que sirven para contextualizar el
problema de investigacion teniendo en cuenta el conocimiento previamente construido que
forma parte de una estructura teérica ya existente, el marco teorico que sirve para
identificar las metodologias que seran de utilidad para resolver los problemas desde la
ingenieria industrial y por Gltimo el marco conceptual para comprender las definiciones
mas representativas.
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2.1 Antecedentes

El estudio de Pulgarin, Ortiz y Zapata (2013) trata la normatividad que aplica para
aquellas empresas que realizan la gestion integral de residuos hospitalarios y similares. Los
autores elaboraron un cuadro en el cual plasmaron las tres normas que establecen
directrices para aquellas empresas a las que su razon social esta relacionada con la gestion
integral de residuos hospitalarios y similares, estas son:

— Decreto 2676 del afio 2000
— Resolucion 1164 de 2002
— Decreto 4741 de 2005

Con este marco permitieron “desglosar” la norma tomando los aspectos mas
importantes que necesita conocer una empresa, como lo son: Qué reglamenta la norma, el
objetivo de la misma, El alcance de esta -a quienes cobija la norma-, a qué ente regulador
le compete la aplicabilidad de la norma, los generadores que deben cobijarse a la norma,
las obligaciones de estos generadores, las responsabilidades y las sanciones al no cumplir
la norma.

Luego se consulto el trabajo elaborado por Lizano (2014) quien realizé el estudio para
determinar la aplicacién de la gestion por procesos de negocios o por sus siglas BPM en la
universidad de Costa Rica, especificamente para el area de maquinaria y equipo.

El autor realizd primero el analisis organizacional para identificar los lineamientos
estratégicos la mision, vision, indicadores, sistemas de gestion de la calidad, analisis
FODA y CMlI, esto con el fin de dimensionar la aplicacion del proyecto. Luego identifico
el tipo de proyecto que aplicaria en funcion de poder determinar el nivel de madurez de la
universidad en materia de gestion por procesos y arquitectura empresarial.

Mas adelante el autor determind la actividad BPM requerida y la estrategia de
abordaje de la misma identificando los procesos estratégicos de la Oficina de Servicios
Generales mediante el mapeo de procesos actuales, para de esta forma poder redisefiar los
procesos ajustandolos y encaminandolos a la estrategia organizacional y requerimientos de
stakeholders involucrados; para finalizar se identificaron los roles y actores involucrados
en el nuevo proceso.
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En el trabajo de grado presentado por Salazar y Urrego (2014), puede observarse las
metodologias y técnicas utilizadas para elaborar un redisefio de procesos y asi mismo las
medidas de control que dan a los mismos.

Por ultimo, el articulo de Pino, Céspedes, Paz, Batista y Napoles (2012) menciona el
disefio de un proceso estructurado por fases, etapas y pasos, este proceso esta enfocado
especificamente para area de restauracion de la empresa. Este se observa en la Figura 9y
contiene los pasos a seguir.

FASE I: Planeacidon y organizacion de la calidad en el proceso de
manejo de quejas

Etapa | Creacion del equipo de trabajo

Etapa Il Capacitacion y formacion del egquipo de trabajo

Etapa lll Determinar las caracteristicas de calidad y sus requisitos
para cada tipo de producto

Etapa IV Definir indicadores de desempefio y niveles a alcanzar en el
proceso

Etapa VW Disefiar procedimiento para la realizacion del manejo de
quejas

Paso 1 Recepcion de la queja

Paso 2 Seguimiento e investigacion de la queja

Paso 3 Respuesta y cieme de la queja

Etapa VI Definir los recursos necesarios

Etapa VIl Definir vy asignar responsabilidades vy funciones

S =

FASE II: Implantacion del proceso de manejo de quejas segun el
procedimiento disefhado

Etapa 1 Comenzar &l periodo a prueba

Etapa 2 Aplicar el procedimiento para |la realizacion del manejo de

quejas
“i—é'

FASE lll: Control y mejora de la calidad en el proceso de manejo de
quejas

Etapa | Control del procedimiento para la realizacion del manejo de
quejas

Paso 1 Evaluar el cumplimiento de los pasos del procedimiento para la
realizacion del manejo de quejas

Paso 2 Actuar en consecuencia

Etapa Il Control de los indicadores de desempefic y niveles a alcanzar en

el proceso

Paso 1 Medicion de los indicadores de desempefio

Paso 2 Comparar con los niveles a alcanzar

Paso 3 Actuar en consecuencia

Etapa Ill Confirmar el mejoramiento de la calidad en el proceso de manejo
de quejas

Pasc 1 Estandarizar soluciones y documentarlas

Figura 9. Procedimiento para la gestion de la calidad en el proceso de manejo de quejas en el area de restauracion.
Fuente: Tomado de Pino, Céspedes, Paz, Batista y Népoles (2012)

2.2 Marco tedrico

El marco teorico que fundamenta esta investigacion va a proporcionarle al lector una
idea mas clara para el desarrollo de este proyecto, permitiéndole conocer las teorias
basicas necesarias para su entendimiento y las metodologias propias de la ingenieria
industrial estudiadas a lo largo de la carrera universitaria que serviran de base para el
desarrollo de este trabajo..

2.2.1. Procesos y tipos de procesos
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Niebel y Freivalds (2014) indican que “un proceso es un conjunto de actividades
coordinadas que transforman o modifican un recurso o ingreso en un resultado
determinado” (pag. 14). De igual manera Chase, Jacobs y Aquilano (2009) sefialan que
“Un proceso de transformacion utiliza recursos para convertir los insumos en un producto
deseado. Los insumos pueden ser una materia prima, un cliente o un producto terminado
de otro sistema” (pag. 8), Los procesos segun estas definiciones son las actividades
necesarias que se deben llevar a cabo para el funcionamiento de las organizaciones,
entregando como resultado un producto o servicio que sea capaz de satisfacer las
necesidades de los clientes.

Una definicion similar es la que realiza la Norma ISO 9000 (2004), donde indica que
un Proceso puede definirse como un "Conjunto de actividades interrelacionadas que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados, estas actividades
requieren de la asignacion de recursos tales como personal y material” (pag. 3). Para
brindar productos y servicios se deben tener procesos de calidad, donde las actividades se
encuentren bien estructuradas y definidas para el cumplimiento de las tareas de los
empleados en aras del mejoramiento continuo en las organizaciones.

Un proceso requiere recursos tanto humanos como materiales que deben conocer,
comprender y cumplir segin Coello (2008), con requisitos de los clientes derivados por
sus necesidades y expectativas, los cuales realizan una transformacién que dé como
producto un bien o servicio que garantice calidad, con valor afiadido. Los procesos se
caracterizan por estar compuestos por elementos tales como: entradas, recursos, control y
salidas.

Para mostrar al lector como se compone un proceso se incluyd a continuacion la
Figura 10 que indica la representacion sistematica de un proceso y la interaccion de sus
elementos.
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Figura 10.Representacion sistematica de un proceso y la interaccion de sus elementos.
Fuente: NORMAS 1SO 9001 (2015)

Existen diferentes tipos de procesos entre los que Gil y Vallejo (2008) distinguen
tres categorias: estratégicos, operativos y de soporte, los cuales se definen a
continuacion:

Procesos estratégicos: son aquéllos que mantienen y despliegan las politicas y
estrategias de la empresa. Proporcionan directrices y limites de actuacion, al resto de
los procesos.

Procesos operativos: son aquéllos que justifican la existencia de la empresa. Estan
directamente ligados a los servicios que se prestan y orientados a los clientes/usuarios
y a los requisitos.

Procesos de soporte: son aquéllos que sirven de apoyo a los procesos clave. Sin
ellos, no serian posibles los procesos clave ni los estratégicos. Estos procesos son, en
muchos casos, determinantes para que puedan conseguirse los objetivos del servicio.

(pag. 9)
2.2.2. Mejoramiento de procesos

Segun Harrington (1997) centrarse en el proceso en las organizaciones representa
grandes ventajas las cuales permiten que la organizacion se centralice en la satisfaccion del
cliente que es el enfoque principal del desarrollo de este trabajo de grado, estas ventajas se
refieren a que centrarse en el proceso le da una vision sobre la forma en que ocurren los
errores y como corregirlos, permite a la compafiia predecir y controlar el cambio, aumenta
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la capacidad para competir, previene errores, suministra un método para preparar a la
organizacion a fin de cumplir con sus desafios futuros, mantiene a la organizacion centrada
en el proceso, suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes

hacia actividades muy complejas entre otros.

En la Figura 11 se puede observar un cuadro comparativo entre el método de

centrarse en la organizacion y en el proceso.

Centrado en la organizacion

Centrado en el proceso

Los empleados son el problema
Empleados
Hacer mi trabajo

Comprender mi trabajo

Evaluar a los individuos

Cambiar a la persona

Siempre se puede encontrar un mejor empleo
Motivar a las personas

Controlar a los empleados

No confiar en nadie

¢Quién cometio el error?

Corregir errores

Orientando a la linea de fondo

El proceso es el problema

Personas

Ayudar a que se hagan cosas

Saber qué lugar ocupa mi trabajo dentro de todo el
proceso

Evaluar el proceso

Cambiar el proceso

Siempre se puede mejorar el proceso
Eliminar barreras

Desarrollo de las personas

Todos estamos en esto conjuntamente

¢ Qué permitié que el error se cometiera?
Reducir la variacion

Orientando al cliente

Figura 11. Comparativo entre una organizacion centrada en el proceso y en la organizacion.

Fuente: Recuperado de Harrington (1997)

La adopcién de un enfoque basado en procesos es importante para las actuales
organizaciones al desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sistema de
gestion de calidad para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de los requisitos del cliente. La comprensidn y gestién de los procesos
interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de la
organizacion en el logro de sus resultados previstos. (1ISO9001, 2015, pag. 2)

Ademas de las ventajas ya mencionadas se concluye que el enfoque por procesos
contribuye a un mejor rendimiento y aumentar la satisfaccion del cliente, como lo
menciona Mallar (2010), este enfoque basado en procesos aporta un marco para integrar
iniciativas de mejoras, con una orientacion mucho mas estratégica para mejorar el nivel de
servicio en la organizacion por medio de estrategias propias de la ingenieria industrial.
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Para generar mayores beneficios y hacer mas competitiva la organizacion se debe
realizar un mejoramiento de los procesos, el cual tenga correctamente estructuradas las
actividades que lo conforman para asi realizar planes de accién correspondientes cuando se
presenten cuellos de botella e inconvenientes propios de su rendimiento.

Harrington (1997) afirma que para lograr la satisfaccion del cliente la empresa
debe centrar sus actividades de mejoramiento en perfeccionar la forma en la cual se
pone en contacto con sus clientes y / o clientes potenciales, asi como en aquellas
areas en las cuales invierte grandes sumas de dinero. Existe un riesgo cinco veces
mayor de perder un cliente por un mal servicio que por malos productos. (pag. 2)

Por lo anteriormente descrito el desarrollo de este trabajo de grado requiere el
mejoramiento de procesos debido a que se busca que la empresa Incihuila S.A.S E.S.P
minimice PQR en la atencion al cliente, reduzca las demoras en las actas de disposicion
final entregadas al cliente, se promueva el entendimiento en las PQR que radican los
clientes y las respuestas, herramientas que sean faciles de emplear para la atencion de
PQR, empatia hacia el servicio al cliente, todo lo anterior adaptable a las necesidades
cambiantes de los clientes para proporcionar ventajas competitivas, de acuerdo con Chase,
Jacobs y Aquilano (2009) en pro de la satisfaccion de los clientes para aumentar el nivel de
servicio por medio de las mejoras en los procesos que intervienen en la organizacion.

2.2.3. Reingenieria de Procesos

La reingenieria de procesos por sus siglas en ingles BPR Business Process
Reengineering segun Nahmias (2007) “se centra en la idea de que es posible cambiar y
mejorar los procesos de negocios establecidos” (pag. 17). Hammer y Champty (1993)
citado por Nahmias (2007) sugieren que los esfuerzos de reingenieria utilicen los
principios generales que se presentan a continuacion:

Varios trabajos se combinan en uno solo: Los éxitos mas importantes que alcanz6
la BPR derivan de simplificar procesos complejos para asi reducir el nimero de pasos
requeridos. Cuando un proceso se separa en demasiados pasos se llega al punto de
rendimientos decrecientes.

Los trabajadores toman decisiones: La idea en este punto es reducir el nimero de
niveles a los que se debe reportar un proceso, permitiendo a los trabajadores tomar las
decisiones correspondientes que antes estaban reservadas a la direccion.
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Los pasos en el proceso se realizan siguiendo un orden natural: No
necesariamente los pasos de un proceso deben efectuarse siguiendo una secuencia lineal
rigida, sino en un orden gue tenga sentido en el contexto del problema en cuestion, esto
significa que algunas tareas pueden realizarse de forma simultanea mas que en una
secuencia.

Los procesos deben tener multiples versiones: Se debe disefiar un proceso lo
suficientemente flexible que sea capaz de responder ante diferentes eventualidades.

El trabajo se realiza donde tiene més sentido hacerlo: De los principios basicos de
la reingenieria estd el no llevar demasiado lejos la idea de la division del trabajo y la
centralizacion.

Para muchos casos de éxito en la literatura aplicando la reingenieria, no solo se
simplificaron los procesos, sino que también hubo una reduccion del personal. Como
conclusion la BPR se aproxima a los flujos de procesos de negocio mas que a los de
manufactura, no solamente describe la optimizacion de procesos existentes, entrega un
panorama a repensar, partiendo de cero la forma en que se deben hacer las cosas. Para que
la BPR funcione, los empleados en toda la organizacion deben apropiarse del enfoque y la
alta direccion debe estar al frente.

Para aplicar la reingenieria en la empresa se coincide en una serie de fases segun
Manganelli y Klein (1995) citado por Duque (2006) son:

Fase 1 Preparacion del cambio: La organizacion genera una vision estratégica
en busca del dominio y de la competitividad en el mercado, determina como se
pueden modificar sus procesos para alcanzar objetivos estratégicos.

Fase 2 Planeacion del cambio: Proporciona a la direccion un proceso para
prever el futuro y desarrollar las acciones necesarias que operen con eficacia en el al
trabajar con base en las competencias esenciales de la organizacion.

Fase 3 Redisefio: Es la etapa en donde se analiza, disefia, se planea y organizan
los cambios en la estructura procedimental con el propdsito de lograr un mejor
funcionamiento de la empresa. Es el enfoque de reinventar, es decir, dejar de lado las
nociones de como se realiza el trabajo ahora y se busca la manera de disefiarlo para
un desempefio optimo.
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Fase 4 Ejecucion: Es la etapa donde se pone en marcha el redisefio de los
procesos el cual busca la manera mas eficiente de desempefiar una tarea grande (pag.
95).

2.2.4. Gestion de Procesos o Bussines Process Maganement (BPM)

La Gestion de Procesos de Negocio o BMP por sus siglas en inglés “es un enfoque
disciplinario para identificar, disefiar, ejecutar, documentar, medir, monitorear, controlar y
mejorar los procesos de negocio, automatizados o no, para lograr resultados consistentes y
alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion” (Capote, 2011, pag. 48). Estas
fases estan basadas de igual forma en el modelo 6 sigma que indica la mejora de procesos,
el cual se denomina “DMAIC” por sus siglas en ingles que significa “Definir, Medir,
Analizar, Mejorar, Controlar” indica Harmon (2007).

“El BPM es un efoque de administracion holistico para alinear los procesos de la
organizacion con las necesidades del negocio y los clientes” (Brocke & Rosemann, 2015,
pag. 36). Con las definiciones vistas el BPM tiene el objetivo de lograr resultados dirigidos
y consistentes alineados con las metas estratégicas de la organizacion.

Existe un modelo del ciclo de vida de BPM “el cual contiene las fases de la
estructuraciéon del proyecto de automatizacion, analisis del proceso, su mejora e
implementacion, y medicion para la mejora continua del mismo” (Becker, Kugeler, &
Rosemann, 2003, pags. 41 - 78). Lo que permite mejorar los procesos en aras de establecer
planes de accion o mejora ayudando a la organizacién a alinearse con su estrategia. En la
Figura 12 se puede observar el ciclo de vida de BPM.
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Identificar proceso

Arquitectura del
proceso

Informacién de As-is (Como es

actualmente el

conformidad y Modelar Proceso procese)
rendimiento >
Actual
.
Monitoreo y control Analisis del Proceso
del proceso mejorado Actual
Perspectivas sobre
)Iode!o del proceso las debilidades y
ejecutable su impacto.
vy A
Implementacién proceso Modelar Proceso
mejorado Mejorado
To- be(Como

debe ser el
proceso)

Figura 12. Ciclo de vida del BPM.
Fuente: Dumas, Rosa, Mending y Reijers (2012)

Seguidamente se explican las distintas fases del ciclo de vida, las cuales son:

Identificar procesos: Se define un problema de negocios y los procesos relacionados
se identifican, delimitan y se relacionan entre si, generando lo que los autores Dumas,
Rosa, Mending y Reijers (2012) denominan una arquitectura de procesos, entendido como
el subconjunto de una arquitectura empresarial.

Modelar proceso actual: En esta fase se describe el estado actual en el que se
encuentra el proceso, como lo menciona Gavilan (2018) “por medio del levantamiento del
proceso As-Is, es decir, el entendimiento detallado y documentacion formal del proceso tal
y como funciona en el momento en que se produce dicho levantamiento” (pag. 1). En la
literatura también es denominado disefio de procesos, sin embargo, el descubrimiento o
modelamiento del proceso es una definicion mas apropiada ya que el proceso ya existe y el
objetivo en esta fase es descubrir el proceso en lugar de disefarlo.

Analisis del proceso actual: En esta fase se identifican los problemas asociados con
los procesos As- is, se documentan y se obtienen las oportunidades de mejora. “El
resultado de esta fase es una coleccion estructurada de problemas, estos problemas
generalmente se priorizan en términos de su impacto y, a veces, también en términos del
esfuerzo estimado requerido para resolverlos” (Dumas, Rosa, Mending, & Reijers, 2012,

pag. 22).
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Modelar proceso mejorado: Esta etapa incluye la definicién del proceso To-be,
como indica Gavilan (2018), el proceso mejorado que se aspira a implantar debido a los
problemas identificados en la fase anterior. Se modela con lenguajes como el modelo y
Notacion de Procesos de Negocio por sus siglas en ingles BPMN que es una notacion
gréfica estandarizada en un formato de flujo de trabajo para dejar clara y formalmente
expresada cual es su nueva definicion.

Implementacion proceso mejorado: En esta fase se lleva a la practica el nuevo
proceso definido, se realizan los cabios necesarios para pasar del proceso As-is al proceso
To-be. Esta implementacién segun Dumas, Rosa, Mending, & Reijers (2012) abarca dos
aspectos: gestion del cambio organizacional donde se realizan las actividades necesarias
para cambiar la forma de trabajo de los participantes en el proceso y la automatizacién que
indica el desarrollo y despliegue de sistemas de tecnologias de informacion.

Monitoreo y control del proceso mejorado: Cuando ya esta en marcha el proceso
mejorado, se supervisa el proceso por medio de la identificacion y andlisis de los datos
relevantes para determinar el estado de funcionamiento del proceso en consideracion a las
medidas de rendimiento y objetivos. Como lo menciona Dumas, Rosa, Mending y Reijers
(2012), “se identifican nuevos cuellos de botella, errores o desviaciones con respecto al
comportamiento deseado y se emprenden acciones correctivas. Pueden surgir nuevos
problemas en el mismo u otro proceso que requieren que el ciclo se repita de forma
continua” (pag. 24).

A continuacion en la Figura 13 se presenta la matriz del ciclo de vida de BPM
combinada con la metodologia DMAIC por Becker, Kugeler y Rosemann (2003) citado
por Nifio (2017) la cual toma en consideracién los objetivos, métodos y riesgos por cada
fase del ciclo de vida de un proceso en BPM.

SIGMA ETAPAS OBJETIVOS METODOS RIESGOS

- Equivocaciones a
- Matriz de objetivos nivel del alcance del

Identificar la de la iniciativa proceso.
Definiciébn ~ del prioridad del BPM. - Desconocimientos del
DEFINIR e
proceso. proceso, metas y - Analisis FODA. proceso.
métricas. - Entrevistas y -Desconocimiento
talleres usuarios. operativo y técnico por
parte de los usuarios.
-Documentar el - Brecha entre el
proceso actual. . modelo del proceso
AR -Notacion de :
. -Distribuir . actual y la realidad del
Modelaje del . modelaje. .
MEDIR conocimiento y - mismo.
proceso (actual). - -Entrevistas y
entendimiento. talleres - Fugas de

- Identificar comunicacion y
debilidades entendimiento
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SIGMA ETAPAS OBJETIVOS METODOS RIESGOS
diferentes del proceso
actual por parte de los
usuarios.

-Disefio incompleto del
proceso.
- Expectativas de los
: duefios de la iniciativa
“Descubrir BPM, excediendo las
objetivos del - Andlisis FODA. A
(e limitaciones del
Anlisis del Proceso. -Analisis de proyecto
ANALIZAR r0Ceso -Restricciones y escenarios y i Deficieﬁcias enel
P ' limitaciones. requerimientos. L
. modelo del analisis
- Riesgo/Costo. .
aplicado y
- Valor agregado. o
conocimiento del
proceso limitado.
- Limitaciones del
grado del redisefio del
-Definicion del -Derivado de los proceso.
proceso y mejora andlisis de los -Diferencias en las
Mejoras BPM al dentro de los modelos de procesos expectativas del
proceso actual. limites de tiempo, actuales. resultado del proceso
MEJORAR (Creacion del presupuesto, -Comparacion y prospecto.
Proceso calidad. discusion de -Andlisis insuficiente de
prospecto). -Minimizaciéon del  modelos de procesos los modelos de procesos
riesgo e innovaciéon  automatizados de prospectos.
de procesos. referencia. - Falta de creatividad
(individual/equipo/
corporacion).
- Insuficiente analisis de
inconveniencias e
Implementar la incidencias.
. metodologia del Anélisis del campo - Desvinculacion entre
Implementacion . "
control de cambios  de fuerzas. Plan de los objetivos del
del proceso
de proyecto. proyecto BPM y las
requerimientos mejoras solicitadas.
- Comunicacién interna
/ externa insuficiente.
. . Captura de
Ejecucion del oportunidades de Adaptacién tecnoldgica
CONTROLAR  proceso (por P Automatizacion. p g

hacer).

mejoras al proceso
BPM.

excluyente.

Control de y
monitoreo del
proceso BPM.

-Supervisar y
revisar el proceso
BPM.

-Mapear las
capacidades del
proceso.

- Auditoria de flujo
del proceso y
analisis de los
archivos log del
mismo.

- Revision de los
niveles de servicios
anteriormente
definidos.

-Atrasos en la firmay
certificacion por parte
de los duefios de la
iniciativa BPM.

- Alta rotacion de los
miembros del equipo
del proyecto BPM.

Fuente: Becker, Kugeler y Rosemann (2003) en Nifio (2017)

Figura 13. Matriz Ciclo de vida del BPM.
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2.2.5. Indicadores de Gestién

De acuerdo a Jaramillo (2008) los indicadores se utilizan para realizar seguimiento y
control para una gestion eficaz y eficiente. Estos se consideran como informacion de
apoyo en la medicion, control y evaluacion de variables cualitativas o cuantitativas, y
ayuda en la toma de decisiones. De igual manera son factores para establecer el logro y
cumplimiento de la misién, objetivo y metas.

Existen diversos tipos de indicadores segun Jaramillo (2008) tales como puntuales,
acumulados, de alarma, planeacion, eficacia, eficiencia entre otros. Estos tienen como
objetivo reducir la incertidumbre e incrementar la efectividad de la organizacion. En la
Figura 14 se muestra la composicion de los indicadores de Gestion:

Nombre Debe definir claramente su objetivo y utilidad

Forma de Debe tenerse clara la forma matematica para el célculo de su valor, lo

Calculo cual implica identificacion y relacién de valores.

Unidades Manera como se expresa el valor del indicador.

Glosario Es necesario documentar en términos especificos segun los factores
gue se utilicen.

Figura 14. Composicion de los indicadores de gestion
Fuente: Elaborado por los autores basados en Jaramillo (2008)
La naturaleza de los indicadores es clasificada segun los factores claves del éxito, de
esta manera se pueden establecer indicadores de efectividad de eficacia de eficiencia y de
productividad mostrado a continuacion en la Figura 15 .
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Figura 15. Factores claves del éxito de la gestion
Fuente: Jaramillo (2008)

Es de gran importancia “contar con un conjunto de indicadores que abarquen los
factores clave descritos para asi garantizar la integridad de la funcién de apoyo para la
toma de decisiones” (Jaramillo J. M., 2008, pag. 42) en la organizaciéon. Como menciona
Jaramillo (2018) el mejoramiento continuo solo es posible si se realiza segumiento y
monitoreo a los procesos por medio de los indicadores de gestion que no solo sugieren
oportunidades de mejora, sino ademas implementar las acciones, cuando la satisfaccion del
cliente sea una prioridad para la empresa, asi lo comunicara al personal con el objetivo de
enlazar las estrategias con los indicadores de gestion para lograr los resultados deseados.

El enfoque para medir el desempefio del suministro se concentra en la
eficiencia, las medidas de desempefio incluyen reducciones de precio de los
materiales comprados, costos operativos y tiempo de procesamiento de las ordenes,
el area de compras contribuye directamente a la rentabilidad de la empresa debido al
efecto de apalancamiento de las utilidades que provienen de su operacion, los
parametros de la eficiencia buscan captar cuan eficiente es el proceso de suministro
(Leitner, Meizer, Prochazka,, & Sihn, 2011).

2.2.6. Ciclo PHVA

Como lo menciona la NTC ISO 9001 (2015) “el ciclo PHVA permite a una
organizacion asegurarse de que SUS Procesos cuenten con recursos y se gestionen
adecuadamente, y que las oportunidades de mejora se determinen y se actle en
consecuencia” (pag. 10) . En la Figura 16 se describe brevemente cada una de las fases del
ciclo PHVA
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“Planificar” Establezcer los objetivos y procesos
necesarios para conseguir resultados de
acuerdo con los requisitos del cliente y
las politicas de la organizacion;

Actuar |Planificar

¢ Como mejorar +Qué hacer?

la préxima vez? ; Como hacerlo? ‘Hacer"  Implementar los procesos;

"Verificar” Realizar el seguimiento y la medicion de
los procesos y los productos respecto a
las politicas, los objetivos y los requisitos
para el producto, e informar sobre los

Verificar Hacer resultados.

;3 hicieron las cosas Haga lo planificada
sequn lo planificada?

"Actuar®  Tomar las acciones para mejorar conti-
nuamente el desempefio del proceso.

Figura 16. Metodologia PHVA.
Fuente: NORMAS 1SO 9001 (2015)

La primera fase es Planificar la mejora, segin Gutiérrez (2014) en esta etapa se
realizan las siguientes actividades:

1.  Definicién de los objetivos que se pretenden alcanzar.

2.  Definicion de las medidas que posibiliten conocer en un momento
determinado el nivel de cumplimiento de sus objetivos.

3. Definicion del equipo que se encargara de la mejora.

4.  Definicion de los recursos o medios necesarios para lograr los objetivos
establecidos. (pag. 14)

La segunda fase es Hacer, que significa “la ejecucion de lo planificado en el punto
anterior, se pone en marcha las acciones que basadas en el diagnostico permitan resolver el
problema o corregir las deficiencias encontradas” (Sanchez & Olivos, 2014, pag. 2).

La tercera fase es Verificar donde segun Sanchez (2017), se realiza un seguimiento y
se miden los procesos reportando los resultados obtenidos, respecto a las politicas, los
objetivos y los requisitos.

Por ultimo se encuentra la fase de Actuar, como lo menciona el Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas (2009) -UNIT- “donde se toman acciones para mejorar continuamente el
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desemperio de los procesos. Si hay que modificar el modelo, ello remite nuevamente a la
etapa de planificacion” (pag. 10).

Segun la 1SO9001 (2015) se puede lograr el mantenimiento y la mejora del
desempefio del proceso mediante la aplicacion del concepto PHVA, esto se puede realizar
en todos los niveles dentro de una organizacion, tanto a los procesos estratégicos de alto
nivel como a actividades de operacién sencillas.

2.2.7. Estudio de Tiempos

El estudio de tiempos es la actividad que implica la técnica de establecer un
estandar de tiempo permisible para realizar una tarea determinada, con base en la
medicién del contenido del trabajo del método prescrito, con la debida
consideracién de la fatiga y las demoras personales y los retrasos inevitables.
(Castro & Arenas, 2007, pag. 125).

Los elementos de un estudio de tiempos se basan en cuatro aspectos segun Niebel &
Freivalds (2014) los cuales se resumen en:

1. La seleccion del operario el cual debe estar familiarizado con la tarea y tener un
desempefio promedio.

2. El registro de informacion significativa como méaquinas, herramientas, manuales,
soportes, condiciones de trabajo, materiales, operaciones, nombre y nimero del
operario, departamento, fecha del estudio y nombre del observador.

3. La posicion del observador la cual siempre debe ser de pie para poder evidenciar
cualquier clase de movimiento y a unos pasos del trabajador permitiéndole de esta
forma realizar su tarea sin inconvenientes.

4. Division de la operacion en elementos lo cual permitird que sea mas facil de
realizar la medicién de los tiempos para cada elemento.

Para un correcto desarrollo de un estudio de tiempos se debe determinar los ciclos de
estudio que se le realizara a la operacion que se esta desplegando, esto con el fin de llegar
a un estandar correcto de tiempo. A continuacion se muestra la Tabla 3 establecida por la
General Electric Company como “guia aproximada para el nimero de ciclos que se deben
observar dependiendo de la duracion de la operacion a estudiar” (Niebel & Freivalds,
2014, pag. 340).
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Tabla 3. NUmero recomendado de ciclos de observacion.

Tiempo de ciclo (minutos) NUmero recomendado de ciclos

0,10 200
0,25 100
0,50 60
0,75 40
1,00 30
2,00 20
2,00- 5,00 15
5,00- 10,00 10
10,00-20,00 8
20,00-40,00 5
40,00 0 méas 3

Fuente: Niebel y Freivalds (2014)

Ejecucion del estudio
A continuacion, se exponen los principales pasos para ejecutar el estudio de tiempos.
Calificacion del Desempefio del Operario

El tiempo real requerido para ejecutar cada elemento del estudio depende en un
alto grado de la habilidad y esfuerzo del operario por lo que indispensable ajustar
hacia arriba el tiempo normal del operario bueno y hacia abajo el del operario
deficiente hasta un nivel estandar. Por lo anterior los analistas deben dar una
calificacion justa e imparcial al desempefio del estudio. Cuando los elementos son
cortos con trabajo repetitivos, normalmente se aplica una calificacién al estudio
completo, o una calificacién promedio para cada elemento en especial, pero cuando
los elementos son largos e incluyen movimientos manuales diversificados evaluar el
desempefio de cada elemento conforme ocurre es mas préactico. (Niebel & Freivalds,
2014, pag. 343)

Segun Niebel y Freivalds (2014) En el sistema de calificacion del desempefio, el
observador evalla la efectividad del operario catalogandolo como el desempefio de un
operario calificado que realiza el mismo elemento. La calificacién se expresa como un
valor decimal o porcentaje y se asigna al elemento observado respectivamente.
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Un operario calificado se define como un operario completamente
experimentado que trabaje en las condiciones acostumbradas en la estacion de
trabajo, a un paso ni demasiado rapido ni demasiado lento, pero representativo de un
paso que se puede mantener a lo largo del dia. (Niebel & Freivalds, 2014, pag. 343)

Es importante mencionar que Niebel y Freivalds (2014) destacan que “como principio
basico para calificar el desempefio es ajustar el tiempo medio observado (TO) para cada
elemento ejecutado durante el estudio al tiempo normal (TN) que requeriria un operario
calificado para realizar el mismo trabajo” (pag. 343).

Ecuacion 2. Tiempo normal que re requeriria un operario calificado para realizar el mismo trabajo.

TN =TO x C/100

En la formula anteriormente nombrada C es la calificacion del desempefio del
operario expresada como porcentaje, donde el 100 % corresponde al desempefio estandar
de un operario calificado.

Al momento de calificar es importante que el analista del estudio de tiempos no se fije
en las personalidades y otros factores variables y tener en cuenta solo la cantidad de
trabajo realizado por unidad de tiempo, en comparaciéon con la cantidad de trabajo que
produciria el operario calificado.

Adicién de suplementos y holguras

Durante el trabajo que realizan los colaboradores no se puede mantener un ritmo
estandar de los minutos trabajados, pueden ocurrir tres clases de interrupciones para las
que debe asignarse tiempo extra.

Primero se encuentran las interrupciones personales, que son viajes al bafio y a
tomar agua: segundo, se encuentra la fatiga que afecta incluso a los individuos méas
fuertes en los trabajos mas ligeros y en tercer lugar estan los retrasos inevitables, como
herramientas que se rompen, interrupciones del supervisor, pequefios problemas con
las herramientas y variaciones del material, todos ellos requieren la adicion de una
holgura. Teniendo en cuenta que el estudio de tiempo se realiza durante un periodo
relativamente corto y que los elementos extrafios se deben retirar al determinar el
tiempo normal, debe afiadirse una holgura al tiempo normal para que de esta manera
se pueda llegar a un estandar justo que un trabajador pueda lograr de manera
razonable. (Niebel & Freivalds, 2014, pag. 343)
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El tiempo estandar (TE) de una operacion, es el tiempo requerido para un operario
totalmente calificado y capacitado, trabajando a un paso estandar y empleando un esfuerzo
promedio para realizar la operacion. Generalmente el suplemento u holgura se da como
una fraccion del tiempo normal y se usa como un multiplicador igual a 1 + holgura Niebel
& Freivalds (Niebel & Freivalds, 2014, pag. 344) lo definen asi:

Ecuacidn 3. Tiempo estandar de una operacion

TE=TN + TN x holgura=TN x (1 + holgura)

Se puede encontrar otro caso en el que se pueden formular las holguras como una
fraccion del dia de trabajo total, en este caso segun Niebel & Freivalds (2014) indican que
la expresion para el tiempo estandar seria la siguiente:

Ecuacidn 4. Tiempo estandar con holguras como fraccion del dia de trabajo total

TE = TN/(1 — holgura)
Caélculos del estudio

Luego de registrar toda la informacién apropiadamente, observar los ciclos adecuados
y calificar el desempefio del operario, Niebel y Freivalds (2014) muestran que el analista
del estudio debe registrar el tiempo de terminacion, en el mismo reloj maestro usado para
el inicio del estudio.

En el caso de los tiempos continuos, es importante que se verifique la lectura
final del cronometro con la lectura global del tiempo transcurrido, los dos valores
deben ser razonablemente cercanos (diferencia de + o — 2%). Finalmente, el analista
debe agradecer al operario por su cooperacion y proceder a realizar los calculos del
estudio. Para el método continuo cada lectura del cronémetro debe restarse de la
lectura anterior para obtener el tiempo trascurrido, ubicandose este valor en la
columna TO. Si se us6 la calificacion del desempefio elemental, se deben multiplicar
los tiempos elementales transcurridos por el factor de calificacion y registrar el
resultado en los espacios de la columna TN (Usualmente este valor es calculado y se
registra con tres digitos). (Niebel & Freivalds, 2014, pag. 344)

Los elementos que el observador omita se marcan con una F en la columna LC y se
descartan como explican Niebel y Freivalds (2014) a su vez el elemento siguiente también
se debe ignorar, ya que el valor restado en el estudio podria incluir el tiempo para realizar
ambos elementos. A fin de determinar el tiempo elemental transcurrido en elementos fuera
de orden, solo es necesario restar los valores adecuados de los tiempos cronometrados.
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En el caso de los elementos extrafios, el analista deduce el tiempo requerido por
el elemento extrafio a partir del tiempo de ciclo del elemento aplicable. Se puede
obtener el tiempo promedio usado por el elemento extrafio restando la lectura LC1 en
la seccion de elementos extrafios menos el valor de la lectura LC2 en la forma de
estudio de tiempos. (Niebel & Freivalds, 2014, pag. 344)

Luego de registrar todos los tiempos transcurridos se debe estudiarlos con cuidado
para encontrar cualquier anormalidad. Como indica Niebel y Freivalds (2014) “Los
elementos de las maquinas tienen poca variacion de un ciclo a otro, mientras que en los
elementos manuales se puede esperar una variacion mucho mayor” (Niebel & Freivalds,
2014, pag. 344).

Si se usa la calificacion elemental, entonces después de calcular el tiempo
transcurrido elemental, el analista debe determinar el tiempo elemental normal
multiplicando cada valor elemental por el factor de desempefio respectivo. Luego, este
tiempo normal se registra en las columnas TN para cada elemento. De inmediato el
analista determina el valor normal elemental promedio dividiendo el total de tiempos
registrados en las columnas TN entre el nidmero de observaciones. (Niebel &
Freivalds, 2014, pag. 344)

Una vez se determinen todos los tiempos transcurridos elementales se deben verificar,
un metodo que se puede utilizar con exactitud consiste en completar la forma de
verificacion de tiempo. Para hallarlo como exponen los autores Niebel y Freivalds
(Ben09), el analista tuvo que haber tomado el tiempo de inicio con el cronometro y el
tiempo de terminacion, después debe sumar tres cantidades que son: los tiempos
observados totales Tiempos efectivos, los tiempos de elementos extrafios totales Tiempos
inefectivos y el total del tiempo transcurrido antes del estudio y el tiempo transcurrido
después del estudio. Algunas veces, estas dos Ultimas cantidades se suman para obtener el
tiempo de verificacion. Las tres cantidades juntas son el tiempo total registrado, La
diferencia entre los tiempos de inicio y terminacion en el reloj maestro es igual al tiempo
transcurrido real, Cualquier diferencia entre el tiempo total registrado y el tiempo
transcurrido se Ilama tiempo no contabilizado (normalmente es cero).

El tiempo no registrado dividido entre el tiempo transcurrido es un porcentaje llamado
error de registro. Este error de registro debe ser menor a 2%. Si excede este 2%, el estudio
de tiempos debe repetirse. Despues de calcular los tiempos normales de los elementos, el
analista debe agregar el porcentaje de suplemento u holgura a cada elemento para
determinar los tiempos estandar o permitido.
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La naturaleza del trabajo determina la cantidad de holgura que se aplica, la holgura
promedio usada para los elementos manuales es 15 por ciento y usualmente, se aplica un
10 por ciento a los elementos de maquina. Segun Niebel y Freivalds (2014) “Después se
suman los tiempos estandar para cada elemento para obtener el tiempo estandar para el
trabajo completo, que se registra en el espacio marcado como Tiempo total estandar en la
forma de estudio de tiempos” (Niebel & Freivalds, 2014, pag. 345).

2.2.8. Planeacion estratégica

La planeacién estratégica es el proceso y definicion de actividades para el desarrollo
de planes en busca de conseguir objetivos y metas, Prieto (2013) indica que esto se debe
realizar permitiendo la participacion de todos los miembros de la organizacién, para
determinar los objetivos deseados para el futuro a mediano y largo plazo de la compafiia,
preparandola para los cambios y modificaciones que se presenten, estableciendo planes de
contingencia que ayuden a no salir de los parametros para llevar a cabo las metas deseadas,
incrementando las posibilidades de éxito.

La planeacion debe tener equilibrio entre su formulacion y la ejecucion, debe ser
adoptada por todo el personal, contando con la orientacion de los directivos y realizando
verificaciones continuas del desarrollo de los procesos y de las dificultades de su
implementacién, que conlleve a un mejoramiento continuo y retroalimentacion de los
problemas, para dar soluciéon y seguir avanzando como organizacion como se puede

observar en la Figura 17.

5. Ejecucion -
Seguimiento

3. Desarrollo y,
generacion de
contenidos

4.Capacitacion

2. Plan de
Comunicacion

1. Andlisis

y
entrenamiento

Figura 17. Etapas de la planeacion estratégica.
Fuente: Tomado de Maldonado (2013)

Es muy importante tener en cuenta las ideas de todos los trabajadores, como indica
Maldonado (2013) pues ellos son los que, con su labor diaria, conocen en detalle los
procedimientos y generan soluciones acordes con cada situacion. Por lo tanto, se
recomienda que se realice de forma participativa con todos los miembros de la
organizacion o por lo menos la representacion de cada una de las areas que la conforman.
En general, y de acuerdo con Serna (1999) la planeacion estratégica es un proceso
mediante el cual una organizacion define su vision de largo plazo (3 afios) y las
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estratégicas para alcanzarla a partir de analisis de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas En la Figura 18, se evidencia un proceso propuesto por Serna
(1999), para la definicién de la planeacion estratégica de las empresas.

0. Definicién del horizonte de tiempo. 3 afios J

1. Principios corporativos J

2. Diagnostico estratégico
Analisis DOFA-;Dénde estamos hoy?

3. Direccionamiento estratégico
Vision-Mision-Objetivos estratégicos
¢Dénde queremos estar?

4. Proyeccion estratégica
Areas estratégicas-Proyectos estratégicos
¢Como lo vamos a lograr?

5. Plan operativo
Estrategias-planes de accion

6. Monitoria Estratégica
Indices de gestion
¢Cual es el desempefio organizacional?
¢ Cuales los logros del proceso?

Figura 18. Etapas del proceso de la planeacion estratégica.
Fuente: Tomado de Serna (1999)

La planeacién estratégica se desarrolla e integra en tres niveles: planeacion
estratégica corporativa, planeacion estratégica funcional y planeacién estratégica
operativa. Supone la participacion activa de los actores organizacionales, la
obtencion permanente de informacion sobre sus factores clave de éxito, su revision,
monitoria y ajustes periodicos para que se convierta en un estilo de gestion que

haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio. (Rodriguez, 2016, pag.
32)

Cada nivel se compone de determinados items o pardmetros que segin Junco
(2012) son:
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Nivel 1. Planeacion estrategica corporativa: en cabeza de la junta directiva y la
alta gerencia, relacionada con: principios organizacionales, mision, vision, objetivos
globales y proyectos estratégicos.

Nivel 2. Planeacion estratégica funcional: tienen estrecha relacion con las areas
funcionales y/o con las unidades estratégicas de la organizacion. En ella se encuentran:
vision funcional, mision funcional y proyectos estratégicos funcionales.

Nivel 3. Planeacion estratégica operativa: este tiene que ver con la gerencia
operativa de la organizacion y con: estrategias, planes de accion (plan operativo) y
ejecucion del plan operativo (pag. 3).

Finalmente, luego de desarrollar e integrar estos tres niveles, se definen los indices de
gestion, que permiten medir los resultados logrados por la organizacion.

2.2.9. Diagnostico estratégico

Como menciona Viajan (2016) “Una estrategia se refiere al plan de accién para
implementar los objetivos planteados. La seleccidn de las estrategias requiere un analisis
tanto de los objetivos como de los recursos disponibles para cumplirlos” (pag. 16). De
acuerdo con Serna (1999) “el diagndstico estratégico es un marco de referencia para
analizar la situacion actual de la organizacion y como se relaciona con su entorno” (pag.
62). Para realizar este marco de referencia se utilizan las matrices POAM, PCI y DOFA,
donde se definen la situacion externa, interna y las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas que enmarcan su entorno respectivamente. Seguido a esto se dara una
definicion de cada una de las matrices.

Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio -POAM-: Este método
permite identificar amenazas y oportunidades de una organizacion en el medio. La
metodologia para su elaboracién segin Serna (1999, citado por Loaiza, 2011) es la
siguiente:

a) “Obtencién de informacién primaria y secundaria, b) Identificacion de las
oportunidades y amenazas, c) El grupo estratégico selecciona las areas de
analisis y realiza una tormenta de ideas, d) Priorizacién y calificacion de los
factores externos, €) Calificacion del impacto y f) Elaboracion del POAM. A
continuacion en la Figura 19 se puede observar el formato del POAM”,
(Loaiza, 2011, pag. 24)
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Grado Grado
FACTORES Amenazas Oportunidades Impacto
Alto Medio Bajo Alto  Medio Bajo  Alto Medio Bajo
Tecnolégicos
Econdmicos
Politicos
Grado Grado
FACTORES Amenazas Oportunidades Impacto
Alto Medio Bajo Alto  Medio Bajo Alto Medio Bajo

Geograficos
Sociales

Figura 19. Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio.

Fuente: Tomado de Serna (2003)

Perfil de Capacidad Interna -PCI-: Proceso que permite examinar en conjunto
los recursos financieros y contables, mercadoldgicos, productivos y humanos de la
empresa para verificar cuéles son sus fortalezas y debilidades y como puede explorar
las oportunidades y enfrentar las amenazas y coacciones que el ambiente presenta.
(Chiavenato, 2001, pag. 156)

Toma en cuenta 5 categorias: Segun Serna (1999): 1) la capacidad directiva, 2) la
capacidad competitiva, 3) la capacidad financiera, 4) la capacidad tecnologica y 5) la
capacidad de talento humano (pags. 74-75). En la Figura 20 se observa el formato del
perfil de capacidad interna.

e GRADO GRADO
Calificacion Debilidades Fortalezas IMPACTO
Capacidad alto medio bajo alto medio bajo alto medio bajo
1. Directiva
2.Competitiva
3. Financiera

4. Tecnoldgica
5.Talento humano

Figura 20. PCI Perfil de Capacidad Interna.
Fuente: Tomado de Serna (2003)

Matriz DOFA: Esta matriz permite determinar quée tan competitiva es la empresa
frente a los competidores y cuan capacitada esta para desempefiarse en el mercado. Es un
complemento de la matriz PCI y la matriz POAM. Para Serna (2003) “el analisis DOFA
estd diseflado para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las
tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades internas, fortalezas
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y debilidades de la empresa” (pag. 143). A continuacion se puede observar en la Figura 21
el formato para la Matriz DOFA.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
ENUMERAR OPOTUNIDADES CLAVE ENUMERAR AMENAZAS CLAVE
FORTALEZAS DEBILIDADES
ENUMERAR FORTALEZAS CLAVE ENUMERAR DEBILIDADES CLAVE

Figura 21. Matriz DOFA.
Fuente: Tomado de Serna (2003)

2.4. Marco Conceptual

PQR: “Son las herramientas que ofrece una Entidad/Autoridad a toda la ciudadania,
en ejercicio de su servicio al cliente para recibir, conocer y responder las inquietudes,
solicitudes, reclamos, quejas, en torno a programas, actividades, proyectos de la misma
Entidad/ Autoridad”. (Red Nacional de Proteccion al consumidor, 2017, pag. 1)

Queja: Segun la Red Nacional de Proteccion al consumidor (2017) es la “puesta en
conocimiento de manera verbal o escrita de una inconformidad respecto de la actuacion
o0 conducta de un funcionario (Servidor Publico o Particular) u oficina de una Entidad /
Autoridad”. (Red Nacional de Proteccion al consumidor, 2017, pag. 1)

Residuo o desecho peligroso: Segun el Ministerio de Ambiente Vivienda y Desarrollo
Territorial de Colombia (2007) en forma genérica se entiende por “residuos peligrosos” a
los residuos que debido a su peligrosidad intrinseca (toxico, corrosivo, reactivo,
inflamable, explosivo, infeccioso, eco toxico) pueden causar dafios a la salud humana o al
ambiente (pag. 16).

Disposicion Final de Residuos Hospitalarios: Los residuos hospitalarios y similares
peligrosos o infecciosos deben desactivarse y luego ser tratados en plantas de incineracion,
o en hornos de las plantas productoras de cemento, que posean los permisos,
autorizaciones o licencias ambientales correspondientes y reGnan las caracteristicas
técnicas determinadas por el Ministerio del Medio Ambiente. (Union Medical UM, 2000,

pag. 1)

Tratamiento de residuos peligrosos: “Es el conjunto de operaciones, procesos 0
técnicas mediante los cuales se modifican las caracteristicas de los residuos o residuos
peligrosos, teniendo en cuenta el riesgo y grado de peligrosidad de los mismos, para
incrementar sus posibilidades de aprovechamiento y/o valorizacion o para minimizar los
riesgos para la salud humana y el ambiente”. DANE (2017)
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3. Diagnostico de la situacion actual

Este capitulo presenta las evidencias relacionadas con los procesos misionales en la
empresa INCIHUILA S.A.S E.S.P y las PQRS, con el fin de evaluar las deficiencias en el
nivel de servicio actual existente, de manera que permita identificar oportunidades de
mejora, que sean la base para el planteamiento de las alternativas de solucion.

Para efectos de este documento, el nivel de servicio serd entendido como: el nimero
total de reportes PQR atendidos a tiempo sobre el numero total de reportes PQR en la
empresa Incihuila S.A.S E.S.P. el cual arrojo para este trabajo un 32% de resultado.

Con base en lo anterior, el capitulo se presenta en tres partes fundamentales
desarrolladas bajo la metodologia escogida para el desarrollo del trabajo de grado por
medio del BPM: la primera en la que se describen las generalidades de la empresa tales
como resefia historica, se identifican los procesos por medio del mapa de procesos y los
servicios ofrecidos.

Seguido por la segunda parte en la que se describen y se realiza el levantamiento de
los procesos misionales actuales que realiza Incihuila S.A.S E.S.P, conocido en el BPM
como el levantamiento del proceso “As-Is” el cual indica el proceso tal y como funciona
en la actualidad.

Por ultimo, en este capitulo se presenta la tercera fase del BPM en la que se presenta
el analisis de los procesos misionales actuales, donde se identifican los problemas
asociados y se obtienen las oportunidades de mejora el cual coincide con el analisis del
diagnostico para en el capitulo 4 realizar la propuesta y continuar con la metodologia
BPM.

3.1 Generalidades de la empresa

Como se ha mencionado, INCIHUILA S.A.S E.S.P. se dedica a la prestaciéon de
servicios basados principalmente en la “recoleccion, transporte, tratamiento y disposicion
final de residuos hospitalarios, similares e industriales”, “servicios generales de aseo
institucional (Aseo y cafeteria, recuperacion de zonas verdes, jardineria y camareria,
limpieza industrial) y servicio de aseo hospitalario”.

3.1.1. Resefia historica

Es una Sociedad de Comercio Andnima, constituida mediante escritura publica No.
708, en la notaria 2a, del circulo de Neiva de Abril 19 de 2002 producto de la
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transformacion de INCIHUILA S.A.S E.S.P, sociedad constituida mediante escritura
publica NO.2.292 de la notaria 1 a del circulo de Neiva de Diciembre 17 de 1.999. Con la
participacion de socios huilenses. Con base en informacién de Incihuila S.A.S E.S.P.
(2018).

El 19 de diciembre de 1999 se constituye como sociedad Limitada e inicia prestando
el servicio de incineracion de Residuos Hospitalarios. En el 2002, implementa por
completo la operacion de Gestion Externa de Residuos Hospitalarios (Recoleccion,
Transporte, Tratamiento y Disposicion Final) constituyéndose entonces en INCIHUILA
S.A.S E.S.P en el afio 2003. Se firma el primer contrato para Aseo Hospitalario del
Dispensario Médico de la Novena Brigada - Batallon Tenerife. En el afio 2004, amplia su
portafolio de servicios al area de Residuos Industriales, accion contemplada en la
resolucion 1225 (Permiso Ambiental) de la Corporacion Autonoma Regional del Alto
Magdalena CAM. Con base en informacion de Incihuila S.A.S E.S.P. (2018)

3.1.2. Mapa de procesos

Se identificaron los procesos administrativos y operativos de la empresa INCIHUILA
S.A.S E.S.P. permitiendo identificar los niveles estratégicos, misionales y de soporte.
Dentro de los procesos estratégicos estan la gestion gerencial y la gestion HSEQ, como
procesos misionales se encuentran: gestion de contratacion, recoleccién y transporte,
tratamiento y disposicion y servicios generales por ultimo, se encuentran los procesos de
soporte: gestion del talento humano, gestion de compras, de infraestructura y servicio al
cliente. Se presenta la Figura 22 en la que se observa el mapa de procesos actual de la
empresa Incihuila S.A E.S.P.
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Figura 22. Mapa de Procesos INCIHUILA S.AE.S.P.

Fuente: Elaborado por los autores con informacién de Incihuila S.A. ESP (2019)

3.1.3. Servicios ofrecidos

Con base en la mision de la empresa y los datos proporcionados, la empresa ofrece en
general dos tipos de servicios, o en otras palabras se dedica a dos tipos de actividades:

1. Recoleccidn, transporte, almacenamiento, tratamiento y disposicion final de
residuos peligrosos, hospitalarios, industriales y similares.

2. Servicio de aseo institucional, hospitalario, jardineria, cafeteria, camareria.

Con el fin de ofrecer a sus clientes confiabilidad y seguridad, teniendo en cuenta la
naturaleza misma de su razon social, la empresa desarrolla sus procesos de calidad,
seguridad, salud en el trabajo y ambiente, bajo los lineamientos de las Normas Técnicas
Colombianas NTC ISO 9001:2008, NTC ISO 14001:2004, NTC OHSAS 18001:2007,
Guia del Sistema de Seguridad, Salud en el Trabajo y Ambiente para Contratistas RUC ®
Vigente y la Norma NORSOK S — 006 (Incihuila S.A E.S.P Informacion, 2018).

Ademaés, cuenta con un personal administrativo de 29 personas, y un personal
operativo de planta de 30 personas, mas un personal variable dependiendo de las
necesidades del servicio que puede estar entre 150 y 200 empleados (Incihuila S.A E.S.P
Informacion, 2018).
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3.2 Descripcidn procesos misionales actuales de la empresa

De acuerdo con el Manual de Gestion Integral de la empresa, se realizan 10 procesos
para la prestacion de los servicios, los cuales son: gestion gerencial, gestion HSEQ, gestion
contratacion, recoleccion y transporte de residuos, servicio al cliente, gestion de talento
humano, gestion de compras, gestion de infraestructura, servicios generales y tratamiento y
disposicién final.

Con base en ello, a continuacidn, se presentan los procesos misionales que segun la
identificacion del problema arrojaron un 71% de los problemas en Incihuila S.A.S E.S.P. a
causa de las PQRS recibidas, representados cada uno de estos por medio de diagramas de
flujo con sus respectivos indicadores actuales los cuales permiten su analisis.

3.2.1. Procesos Misionales de Incihuila S.A.S E.S.P.
Proceso: Gestién contratacion

El primer proceso de la empresa es la Gestién Contratacion que tiene por objetivo
buscar nuevas oportunidades de negocio para asegurar el crecimiento econémico y
desarrollo empresarial de la empresa Incinerados del Huila - INCIHUILA S.A.S E.S.P.,
mediante los servicios prestados, bajo estdndares de seguridad y calidad. El proceso y los
indicadores se observan en la Figura 23y la Tabla 4 respectivamente.
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Figura 23. Diagrama de flujo proceso Actual: Gestion Contratacion.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

La empresa tiene definidos tres indicadores de gestion para este proceso, los cuales se
evidencian en la siguiente Tabla 4:

Tabla 4. Indicadores proceso Actual: Gestion Contratacion.

Nombre Férmula
1. Gestion de proceso adjudicados EPA=No. De procesos adjudicados
2. Seguimiento a clientes potenciales SCP=Clientes potenciales/Clientes efectivos

ON=Actividades comerciales efectivos/Actividades comerciales

3. Efectividad en las oportunidades de negocio realizadas* 100

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Proceso: Recoleccion y transporte de residuos

El segundo proceso misional de la empresa es la recoleccion y transporte de residuos
que tiene por objetivo realizar la prestacion del servicio de Recoleccién y Transporte de
Residuos Hospitalarios e Industriales de acuerdo a los requisitos establecidos. El proceso y
los indicadores se observan en la Figura 24 y la Tabla 5 respectivamente.
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Figura 24. Diagrama de flujo proceso Actual: recoleccién y transporte.
Fuente: Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

La empresa tiene definidos dos indicadores de gestion para este proceso, los cuales se
evidencian en la siguiente Tabla 5.

Tabla 5. Indicadores proceso Actual: Recoleccidn y transporte de residuos

Nombre Férmula

1. Control de los Mantenimiento

. ., MCV= No. De Mantenimiento correctivos del mes
correctivo de los vehiculos

2. Prestar un servicio eficiente y OS = No de servicios recolectados con eficiencia y
oportuno. oportunidad/ No de servicios programados *100

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Proceso: Tratamiento y disposicién final

El tercer proceso misional de la empresa es el Tratamiento y disposicion final que
tiene por objetivo realizar el respectivo Tratamiento y/o Disposicion Final de Residuos
Hospitalarios, Industriales y similares, de acuerdo con los requisitos establecidos. El
proceso Yy los indicadores se observan en la Figura 25y la Tabla 6 respectivamente.
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Figura 25. Diagrama de flujo proceso Actual: Tratamiento y disposicion final.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

La empresa tiene definido un indicador de gestion para este proceso, el cual se
evidencia en la siguiente Tabla 6:

Tabla 6. Indicadores proceso Actual: Tratamiento y disposicion final.

Nombre

Férmula

1. Garantizar eficacia del proceso

incineracion  dentro

permitido del % cenizas resultantes

del

rango

%CR= (KI
incinerados mes) *100

incinerados mes - Ki

cenizas mes / Ki

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Proceso: Servicios Generales

El tercer proceso misional de la empresa son los Servicios Generales que tiene por
objetivo realizar la prestacion de servicios de Aseo Institucional, Hospitalario, Jardineria,
Cafeteria y Camareria; de acuerdo con las especificaciones requeridas por los clientes. El
proceso y los indicadores se observan en la Figura 26 y la Tabla 7 respectivamente.
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Figura 26. Diagrama de flujo proceso Actual: Servicios Generales.

La empresa tiene definido un indicador de gestion para este proceso, el cual se
evidencia en la siguiente Tabla 7:

Tabla 7. Indicadores proceso Actual: Servicios Generales

Nombre

Férmula

1. Garantizar el cumplimiento de

las Inspecciones realizadas a las

diferentes areas de trabajo de Total de areas de trabajo) * 100
Servicios Generales

ISG= (No. De Inspecciones realizadas a las areas de trabajo / No.

Fuente: Elaborado por los autores con base en informacion de la empresa (2019)

3.2.2 Estudio de Tiempos para la actividad de actas de Disposicion Final Actual.

También se elabord un estudio de tiempos para la actividad de generacién de actas,
actividad que repercute en la mayor cantidad de PQR recibidas por la empresa, buscando
de esta forma evaluar el proceso y determinar que mejoras se pueden hacer al mismo para
que sea mas eficiente.

A continuacion, se hace una breve explicacion de la documentacion y formatos que se
manejan para realizar esta actividad buscando asi que el lector comprenda mejor, de que se

habla al momento de realizar la propuesta de solucién.
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El archivo de consolidado Anexo B, muestra la base de datos de los clientes con los
que cuenta la organizacion, a su vez, la cantidad y tipo de residuo que ha generado cada
cliente. Este formato se modifica mensualmente dependiendo de la informaciéon que
contenga el Formulario RHPS —EI formulario RHPS se utiliza para llenar los datos de
recoleccion de cada cliente al que se le presta el servicio-. Ver Anexo C el cual se
diligencia al momento de realizar la recoleccion.

Con la informacion que muestra el consolidado se realiza las actas de tratamiento y
disposicion final de los residuos hospitalarios ver Anexo D las cuales dan soporte de que
los clientes estan dando un manejo adecuado a los residuos generados, documento que es
de vital importancia al momento de recibir auditoria por el ente regulador Corporacion
Auténoma Regional del Alto Magdalena CAM. En la Figura 27 se presenta el diagrama
de flujo para el proceso de la generacidn de actas con el antiguo formato que se utilizaba
para la generacion de estas.

Revisar la Abrir archivo con Buscar al ?jlgllt‘:'ﬁnd;tic:
solicitud del base de datos de cliente enla RHPS en el
cliente cliente {excel) base de datos

consolidado

. Crear certificado Dirigirse a la
Agregar numerg Ingresar datos del
. ) con los datos del carpeta de
de consecutivo de consolidado al ) ] )
. . cliente (Mombre y Consolidados de
certificado certificado " ;
Mit) clientes

Guardar el
certificado

GENERACION DE ACTAS (ANTIGUO FORMATO)

Figura 27. Diagrama de flujo para el proceso de la generacion de actas con el antiguo formato.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Después de realizado el diagrama de flujo, se procede a desarrollar un estudio de
tiempos mediante la metodologia de estudio continio por medio de un cronometro
electronico que permitiera determinar el tiempo estandar que tomaba el trabajador en
realizar cada acta, para esto se dividieron las actividades presentadas en el diagrama de
flujo en elementos como lo muestra la Figura 28 con el fin de realizar la medicion del
tiempo para cada actividad de forma precisa.
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ELEMENTO ACTIVIDAD
Primer Elemento Revisar solicitud del cliente
Segundo Elemento Abrir archivo consolidado y buscar cliente
Tercer Elemento Dirigirse a carpeta de Consolidados de Clientes
Cuarto Elemento Digitar datos del formulario RHPS en el consolidado
Quinto Elemento Crear certificado con los datos del cliente (Nombre y Nit)
Sexto Elemento Ingresar datos del consolidado al certificado y verificar informacién
Séptimo Elemento Agregar nimero de consecutivo al certificado y guardar

Figura 28. Division de actividades en elementos con el antiguo formato.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Al realizar la medicion inicial de la actividad el cronémetro arrojo que la operacion se
demoraba 134 segundos o 2’14° por lo cual se determind mediante la jError! No se
encuentra el origen de la referencia. el nimero de observaciones que se realizarian para
este estudio seria de 15.

En la Tabla 8 se muestra el estudio de tiempos realizado con el nimero de
observaciones dividido por elementos, las columnas con el titulo LC representan el tiempo
del cronometro al ser finalizada cada actividad, las columnas con el titulo TO muestran el
tiempo observado de cada actividad, es decir, la diferencia de tiempo entre las lecturas
sucesivas del cronémetro. —por ejemplo, la diferencia entre el LC del segundo elemento y
el primer elemento en la observacion 1 es de 29-10=19 segundos, por tanto, el TO del
segundo elemento es de 19 segundos-.
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Tabla 8. Estudio de tiempos realizado con el nimero de observaciones dividido por elementos para el antiguo
formato.

Primer Elemento |Segundo Elemento| Tercer Elemento | Cuarto Elemento | Quinto Elemento | Sexto Elemento | Séptimo Elemento
# Observacion|  LC 70 LC 10 LC 70 LC 10 LC 70 LC 70 LC T0
1 10,00 | 10,00 | 29,00 | 19,00 | 71,00 | 42,00 | 7900 | 800 | 86,00 | 7,00 | 134,00 | 48,00 | 14600 | 12,00
2 157,00 | 11,00 | 169,00 | 12,00 | 208,00 | 39,00 | 21400 | 6,00 | 220,00 | 6,00 | 26500 | 4500 | 27500 | 10,00
3 286,00 | 11,00 | 297,00 | 11,00 | 33400 | 37,00 | 339,00 | 500 | 34500 [ 6,00 | 391,00 | 46,00 | 400,00 | 9,00
4 412,00 | 12,00 | 422,00 | 10,00 | 460,00 | 38,00 | 466,00 | 6,00 | 47300 | 7,00 | 52000 | 47,00 | 531,00 | 11,00
5 54400 | 13,00 | 554,00 | 10,00 | 590,00 | 36,00 | 597,00 | 7,00 | 60300 | 6,00 | 648,00 | 4500 | 65800 | 10,00
6 669,00 | 11,00 | 681,00 | 12,00 | 720,00 | 39,00 | 72600 | 6,00 | 731,00 | 500 | 776,00 | 4500 | 789,00 | 13,00
7 801,00 | 12,00 | 811,00 | 10,00 | 851,00 | 40,00 | 857,00 | 6,00 | 86500 | 800 | 912,00 | 47,00 | 923,00 | 11,00
8 932,00 | 9,00 | 94400 | 12,00 | 980,00 | 36,00 | 983,00 | 800 | 99400 | 6,00 |[1036,00| 42,00 | 104500 | 9,00
9 1057,00 | 12,00 |1070,00 | 13,00 |1104,00| 34,00 | 110900 | 500 |[111600| 7,00 |1156,00| 40,00 |1166,00| 10,00
10 117500 | 9,00 | 118500 | 10,00 |122400| 39,00 | 1231,00| 7,00 |1237,00| 6,00 |1282,00| 4500 |1293,00| 11,00
11 130400 | 11,00 |1316,00| 12,00 |1351,00| 3500 | 1357,00| 6,00 |136400| 7,00 |140500| 41,00 |141500| 10,00
12 142800 | 13,00 |1438,00| 10,00 | 147800 | 40,00 | 148500 | 7,00 |1491,00| 6,00 |1539,00| 48,00 |1549,00| 10,00
13 1560,00 | 11,00 |1570,00 | 10,00 | 160800 | 3800 | 1614,00| 6,00 |1621,00| 7,00 |1667,00| 46,00 |1679,00| 12,00
14 1689,00 | 10,00 |1700,00 | 11,00 | 1742,00 | 42,00 | 1749,00| 7,00 |1757,00| 800 | 180600 | 49,00 |181500| 9,00
15 1826,00 | 11,00 |183500| 9,00 |1872,00| 37,00 | 1877,00| 500 |[188400| 7,00 |192800| 44,00 |1939,00| 11,00
Promedio 11,07 11,40 38,13 6,33 6,60 45,20 10,53
Total 166,00 171,00 572,00 95,00 99,00 678,00 158,00
Total TO 1939,00

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019).
Nota: Todos los valores de la jError! No se encuentra el origen de la referencia. estdn dados en unidades
de segundo.

Basados en Niebel y Freivalds (2014), se tomé el método de calificacion Westing
House con el cual se evalud la habilidad, esfuerzo, condiciones y consistencias con las que
el trabajador desempefi¢ la labor, dando asi un Factor de desempefio de 1,15 o 115%,
como se observa en la Tabla 9.

Tabla 9. Método de calificacion Westing House para el antiguo formato.

Westing House

Habilidad B2 Excelente 0,08
Esfuerzo Cc2 Bueno 0,02
Condiciones B Excelente 0,04
Consistencia C Buena 0,01
Suma Aritmética 0,15

Factor de Desempefio 1,15

Fuente: Elaborado por los autores, 2019 con base en Niebel & Freivalds (2014).
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Adicional a esto, se contemplaron las siguientes holguras en la Tabla 10 para la
actividad a evaluar basandonos en la tabla de holguras presentada por Niebel & Freivalds
(2014, pag. 369).

Tabla 10. Tabla de Holguras para el antiguo formato.

Holguras

Fatiga Basica

Tedioso

Monotonia
Necesidades Personales

[l @ 2 T ~ S G R o

Demora Inevitable

Total 16,00
Fuente: Elaborado por los autores con base en Niebel y Freivalds (2014).

Luego de tener todos los tiempos y datos se procedid a realizar los calculos del
Tiempo Estandar de Ciclo Total para esta actividad, como lo muestra la Tabla 11.

Tabla 11. Célculos del Tiempo Estandar de ciclo total para el antiguo formato.

Primer Elemento Segundo elemento Tercer Elemento |Cuarto Elemento |Quinto Elemento [Sexto Elemento [Séptimo Elemento
Tiempo Ohservacion Total 166,00 171,00 572,00 95,00 99,00 678,00 158,00
#0bservaciones 15 15 15 15 15 15 15
Tiempo Observado Individua| 11,06666667 114 3813333333 | 6,333333333 6,6 452 10,53333333
Calificacion WestingHouse 115 115 115 115 115 115 115
Tiempo Normal 12,72666667 1311 4385333333 | 7,283333333 759 51,98 1211333333
Holguras 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16
Tiempo Estandar 14,76293333 15,2076 50,86986667 | 8448666667 8,8044 60,2968 14,05146667
Tiempo Estandar Ciclo Total 172,4417333

Fuente: Elaborado por los autores, 2019 con base en Niebel & Freivalds (2014, pag. 369).
Nota: Todos los valores de la jError! No se encuentra el origen de la referencia. estan dados en unidades de segundo
para los tiempos.

Para hallar el tiempo de observacion total de cada elemento se realiz6 la sumatoria de
los TO observados.

El tiempo Observado Individual se realizé6 mediante la ecuacién

Ecuacion 5. Tiempo observado individual

Tiempo Observacion Total

Tiempo Observado Individual =
P Numero de Observaciones

El calculo del Tiempo Normal se obtuvo mediante la ecuacion
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Ecuacion 6. Tiempo normal

Calificacion Westing House
100

Tiempo Normal = Tiempo Observado Individual X (.

El Tiempo Estandar para cada elemento se obtuvo mediante la ecuacion

Ecuacion 7. Tiempo estandar

Tiempo Estandar = Tiempo Normal X (1 + Holguras)

Para finalizar, el Tiempo Estandar del Ciclo Total se realizé mediante la sumatoria de
los Tiempos Estandar para cada elemento, el cual arrojo para esta actividad un Tiempo
Estandar de 172,44 segundos.

3.2.3. Analisis del diagndstico

En este apartado se realiza el analisis de los hallazgos con respecto a los procesos
misionales actuales de la empresa INCIHUILA S.A. con el fin de medir el nivel de
servicio actual y servir de base para la formulacion de propuestas de solucion acordes con
las necesidades y caracteristicas de la empresa, tomando como referencia el business
process management por sus siglas en ingles como BPM vy la metodologia de
mejoramiento continuo PHVA.

Hallazgos descripcion de procesos misionales de la empresa

Se realizé un diagrama causa efecto para identificar los principales hallazgos,
divididas las categorias como los procesos misionales de Incihuila S.A.S E.S.P. para asi
conocer las causas potenciales de los problemas que dan como efecto o problema principal
el bajo nivel de servicio el cual se observa en la Figura 29.
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Figura 29. Diagrama Causa - Efecto de los Procesos Misionales de Incihuila S.A.S E.S.P.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Segun los procesos misionales analizados, se identificd que no incluyen actividades
que generen valor agregado al cliente externo y como uno de los pilares del Sistema de
Gestion de la Calidad es el enfoque a clientes G.P. Leguizamo (2019) se deben
implementar estrategias para la atencion al cliente para de esta forma obtener un Nivel de
Servicio que esté acorde con dicho enfoque.

Ahora bien, se evidenciaron en los procesos misionales que en ellos se encuentran
inconsistencias en los indicadores de gestion las cuales se mencionan a continuacion:

Para el primer proceso misional Gestién de Contratacién se tiene dentro de su
caracterizacion un total de cuatro indicadores, evidenciando que cuenta con uno definido
para medir el objetivo del proceso, sin embargo, en los indicadores denominados: gestion
de procesos adjudicados y procesos en cumplimiento la formula no tiene dentro de su
definicion, un elemento de comparacion, es decir, no se muestra como un porcentaje sino
como un valor, que no permite medir la eficiencia del proceso.

Seguido por el proceso de Tratamiento y disposicion final, se tiene un indicador de
control del proceso, que no permite la medicion de por ejemplo, la eficiencia del



53

tratamiento realizado a cada tipo de residuo, el nimero de incineraciones realizadas, entre
otros. Adicional a ello las quejas por el envio de actas de disposicion final por parte de los
clientes externos se genera por una demora en la entrega, debido a que actualmente existe
una desactualizacion en los formatos para la generacion de actas.

Continuando con el proceso de Recoleccion y Transporte de residuos, se tienen dos
indicadores, uno de los cuales es medido en relacion con “servicio eficiente y oportuno”,
evidenciando un criterio cualitativo que no permite una medicion acertada del
mejoramiento continuo del proceso, ademas no tienen estrecha relacion con el objetivo del
proceso “realizar la prestacion del servicio de Recoleccion y Transporte de Residuos”.

Por ultimo para el proceso de Servicios Generales, se tiene igualmente un indicador,
gue no esta estrechamente relacionado con el objetivo del proceso, sino que mide las
inspecciones realizadas en areas de trabajo y no en relacidn con la prestacion del servicio
de aseo a los clientes.

Ademas de ello mediante el analisis, se logro identificar que actualmente la empresa
Incihuila S.A.S E.S.P no mide el nivel de satisfaccion del cliente externo por lo que no
existe ninguna herramienta para poder calcular este indicador de vital importancia que
serviria como base para conocer el estado de conformidad de los clientes y de igual forma
realizar planes de accion segun los resultados encontrados.

A continuacion en la Figura 30 se muestra un cuadro comparativo con las
metodologias propias de la ingenieria industrial que puedan resolver los problemas
evidenciados en el diagnostico para concluir con la metodologia a trabajar por los
estudiantes para el trabajo de grado.

Técnica Definicion Pasos Bibliografia
Es una metodologia basada en | 1. Definir el problema (Escalante,
estadistica para la mejora de procesos; | 2. Medir 2009)
Six centrada en la reduccién de la | 3. Analizar mediante (Much, 2005)
Sigma variabilidad de los mismaos, herramientas estadisticas
consiguiendo eliminar o reducir los | 4. Mejorar
defectos o fallas en la entrega de un | 5. Controlar
producto o servicio al cliente.
Herramientas que ayudan a | 1. ldentificar el problema. (Womack,
eliminar todas las operaciones que no | 2. Formacion Jim, Jones, &
Lean le agregan valor al producto, servicio | 3. Recogida de datos Dan, 1996)
Manufac | y a los procesos, aumentando el valor | 4. Anélisis de datos (Hernandez,
turing de cada actividad realizada y | 5. Fase de estudio Cy, & Vizan,
eliminando lo que no se requiere. 6. Evaluacion de los resultados 2013)
esperados
7. Fase de optimizacién
8. Fase de puesta en marcha.
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Técnica Definicion Pasos Bibliografia
Es una metodologia de | 1. Identificar la familia de (Lépez, 2007)
Mapeo elaboracion de diagramas de flujo que producto/servicio (Calva, 2011)

de la | sirven para ver y entender un proceso | 2. Diagrama del estado actual
cadena e identificar sus desperdicios, | 3. Diagrama del estado futuro
de valor | permitiendo detectar fuentes de | 4. Plan de implementacion.
(VSM) | ventaja competitiva, dirigiendo al uso
de un plan priorizando los esfuerzos
de mejoramiento.

Permite a wuna organizacion | 1. Planificar - ;Qué hacer? NTC ISO

asegurarse de que SuS procesos ¢Cémo hacerlo? 9001 (2015)
Ciclo cuenten con recursos y se gestionen | 2. Hacer lo planificado
PHVA adecuadamente, y que las | 3. Verificar lo hecho

oportunidades de  mejora  se | 4. Actuar - ;Cémo mejorar la

determinen y se actllie en consecuencia préxima vez?
Business Es un enfoque disciplinario para | 1. Identificar el proceso Capote, 2011,
Process | identificar, disefiar, ejecutar, | 2. Modelar proceso actual pag. 48
Manage | documentar, medir,  monitorear, | 3. Analizar proceso actual Dumas, Rosa,
ment controlar y mejorar los procesos de | 4. Modelar proceso mejorado Mending, &
(BPM) negocio, automatizados o no, para | 5. Implementar proceso Reijers (2012,

lograr resultados consistentes y mejorado pag. 21)

alineados  con los  objetivos | 6. Monitorear y controlar el

estratégicos de la organizacion proceso mejorado

Figura 30. Cuadro comparativo de metodologias de mejoramiento continuo.
Fuente: Elaborado por los autores

En conclusion y con base en la Figura 30 se determina que las metodologias a utilizar
de mejoramiento continuo para este proyecto son las de Business Process Management por
sus siglas en ingles BPM y Ciclo PHVA debido a que desde su definicion asi como los
pasos a ejecutar para cada una de estas se ajustan a los hallazgos encontrados en la etapa
del diagndstico puesto que con los procesos misionales actuales identificados en este
capitulo, el estudio de tiempos para la actividad de generacién de actas y el diagrama causa
— efecto se logro identificar que se debe aumentar el nivel de servicio actual de 32%

A causa de gue la empresa no cuenta con una metodologia de mejoramiento continuo,
no cuenta con los procesos misionales debidamente estructurados porque faltan actividades
que generen valor agregado que se encuentren alineados con la estrategia de enfoque a
clientes y de igual forma los indicadores presentados no estdn bien disefiados lo que
implica que no existe un control adecuado a los mismos por lo que no se sabe si la
organizacion esta siendo exitosa o si se estan cumpliendo los objetivos.

los indicadores de gestion se converten en los “signos vtales” de la organizacion
por lo que el monitoreo continuo permite conocer las condiciones e identificar
sintomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades, en una organizacion
se debe contar con el minimo numero posible de indicadores que garanticen obtener
informacion constante real y precisa sobre aspectos como efectividad, eficiencia,
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eficacia, productividad, calidad los cuales constituyen el conjunto de signos vitales d
ela organizacion. (Jaramillo J. M., 2008, pag. 5)

Adicional se identificod que actualmente no se mide el nivel de satisfaccion de los
clientes y estan desactualizados los formatos para la generacion de actas de disposicion
final actividad que se ve afectada incurriendo en demoras que dan como resultado la
insatisfaccion y por ende el bajo nivel de servicio al cliente externo reflejadas en la
mayoria de PQRS.

4. Propuesta de solucion

Con base en los hallazgos del capitulo anterior y la metodologia BPM en este capitulo
se continua con la cuarta fase de modelar el proceso mejorado conocido por el BPM como
“To-be”. Para ello se realiza una descripcion del objetivo, Autoridad, Responsable,
Entradas del proceso y salidas de los procesos, después se modelan los procesos por medio
de la Notacion de procesos de negocio por sus siglas en ingles BPMN en diagramas de
flujo, agregando las actividades que generan valor y no se tenian debidamente
estructuradas, adicional se definieron cada una de las actividades segin la fase
correspondiente al ciclo PHVA. En el siguiente capitulo se encuentra la fase de la
implementacion descrita y propuesta para la organizacion. Por ultimo, el monitoreo y
control del proceso se encuentra en este capitulo después de cada proceso por medio de
Indicadores mejorados para su respetiva gestion.

A continuacion se implementa la metodologia de la planeacion estratégica hasta el
analisis DOFA, para asi tener una vision global e integral de la situacion de la empresa,
seguida por la continuacion de la metodologia BPM como se mencioné anteriormente.
Ademas de ello se realiz6 un estudio de tiempos para la realizacion de las actas de
incineracion tomando en cuenta el anterior formato de Excel con el nuevo a implementar y
una encuesta en el proceso de Servicio al cliente, disefiada para medir la satisfaccion del
cliente ya que actualmente no se mide en la organizacion.

4.1. Planeacion estratégica
4.1.1. Misién y Vision

La planeacion estratégica incluye principalmente, mision, visién, desafios,
oportunidades, orientacion estratégica, cadena del valor, plan del proyecto. Se define en
esta fase la cadena de valor de la empresa y el plan de accion para desarrollar la propuesta.
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De acuerdo con Serna (1999), la mision se define como: “la formulacion de
propositos de una organizacién que la distingue de otros negocios, en cuanto al
cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano que
soporta ¢l logro de estos propodsitos” (p.21), La mision actual de Incihuila S.A E.S.P. se
muestra en la Figura 31 asi:

Misién actual

Nos dedicamos a la prestacion de servicios basados principalmente en la “Recoleccion, transporte,
tratamiento y disposicion final de residuos hospitalarios, similares e industriales”, “Servicios
generales de aseo institucional (Aseo y cafeteria, Recuperacion de zonas verdes, Jardineria y
Camareria, Limpieza Industrial) y servicio de Aseo Hospitalario”.Buscando la proteccién de la
salud y preservacion del ambiente. Ademas, contamos con personal altamente capacitado y
competente, con amplia experiencia en la prestacion de nuestros servicios caracterizandonos por la
calidad y el cumplimiento de los mismos para satisfacer las necesidades y requisitos de nuestros
clientes.

Distincion Operaciones Productos Mercado Talento humano

Sl Sl Sl Sl Sl

Figura 31.Mision Actual de Incihuila S.A E.S.P.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Se observa en la Figura 31, en donde se analizan 5 criterios, que la misién de la
empresa cuenta con la totalidad de los criterios lo cual va acorde con lo que plantea
SERNA por tanto no necesita modificarse.

Asi mismo, Serna (1999) define la vision como un “conjunto de ideas generales,
algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y
quiere ser en el futuro” (p.22). En este sentido, se presenta la vision de INCIHUILA S.A.S
E.S.P.

“Buscamos para el afio 2020, ser la empresa lider y mejor opcion en Colombia
prestando servicios ambientales con calidad y seguridad, trabajando con personal
calificado, contando con tecnologia adecuada a través de una gestion innovadora, para el
mejoramiento continuo de nuestros procesos, ofreciendo soluciones y alternativas

ajustadas a los requerimientos de nuestros clientes”.

Se observa que la vision esta acorde con lo planteado por Serna (1999), por lo cual no
requiere ajustes.

Siguiendo en la linea de Serna (1999), se presenta a continuacién, el diagnostico
estratégico de la empresa, donde se presenta la matriz POAM, PCIl y DOFA, esto con el fin
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de definir los aspectos internos y externos para determinar las debilidades en la
organizacion y proponer estrategias.

4.1.2. Diagnostico Estratégico

El diagnostico estratégico se compone de dos puntos importantes: la definicion y
evaluacion de la matriz DOFA (basada en los resultados de la matriz POAM y PCI) los
cuales se realizaron teniendo en cuenta las necesidades del gerente de la empresa, quien
reviso los planteamientos e hizo algunos ajustes para poder presentar a continuacion los
resultados.

4.1.3. Andlisis Externo

Este analisis determina las fuerzas del entorno que afectan el desarrollo de la empresa
y que podrian afectar su comportamiento, entre los factores analizados se encuentran:
econdmicos, tecnoldgicos, politicos, geograficos y sociales, los cuales se describen a
continuacion y se analizan por medio de la matriz POAM la cual se encuentra en este
documento en la Figura 19.

4.1.4. Entorno Econdémico

Es necesario conocer las estadisticas generales del sector econémico en el que
participa la empresa, que se dedica a la prestacion de servicios basados principalmente en
la “recoleccion, transporte, tratamiento y disposicion final de residuos hospitalarios,
similares e industriales”, “servicios generales de aseo institucional (Aseo y cafeteria,
recuperacion de zonas verdes, jardineria y camareria, limpieza industrial) y servicio de
aseo hospitalario”, de acuerdo con la encuesta anual de servicios (EAS) encontrada
actualizada en el medio electronico en el afio 2017 (DANE, 2017), se identifico que la
empresa pertenece al sector de servicios y representa un crecimiento del 8,9% descrita en
la categoria de Actividades administrativas y de apoyo a oficina y otras actividades de
apoyo a las empresas como se describié anteriormente en la jError! No se encuentra el
origen de la referencia..

Segun la encuesta mensual de servicios (EMS) encontrada actualizada en el medio
electronico en el mes de abril como se observa en la Figura 32 y en el mes de mayo del
2019 como se observa en la Figura 33 por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica DANE (2019), se identificoO que la categoria de la empresa representa una
buena variacion con un porcentaje de 8,8% en ingresos nominales y 1,2% en personal
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ocupado para el mes de abril del afio 2019 comparando con el porcentaje de 16,6% en
ingresos nominales y 5,4% en personal ocupado para el mes de mayo del afio 2019 lo que
representa un buen entorno econémico para Inichuila S.A.S E.S.P.

Prodicadn die peliculss cinsmatogeiSicas w prograrman de telsisdn
Hrucenamiang y achidedes compinmaetaian o ranpn
Ciriar il s wakimied el sl v prossaiarmenio du dmsn

Comen iy Saenioon de meniaeis

1A bl Biguele ch FUBQUIFIND Y BOUED

Ores s Es & anbreliramaielo W GIE BNEDE

dacindades admnatatyon y de apoy e ofona y olras achadades
Ty o prvads

Rastaurantsr, cllamng ¥ baey

Acbodadeide prgle degondsd b v iigacdn preiels de g & edihaos
Educaciin supencs o vads

T sigcomunicaciongs

Pubsiad

Aciradaden de progrermmoon y mnemean, sgenoas de nodbos
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5.0 =38 20 T 120 7o 0
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Figura 32.Variacion Anual de los ingresos nominales y del personal ocupado Abril 2019.
Fuente: DANE, Encuesta Mensual de Servicios (2019)

Produccion de peliculas anermatograficas y programas de television

Desarrallo de sistemas nforméticos y procesamento de datos
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Correo y servicos de mensajeria

biianias. alquiler de maquinania y equipo
Otros sarvicios de entretenimiento y otros servicios

Al ' y dad pli ftanas al transp
Salud humana privada
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Publicidad
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Figura 33.Variacion Anual de los ingresos nominales y del personal ocupado Mayo 2019.
Fuente: DANE, Encuesta Mensual de Servicios (2019)

4.1.5. Entorno Politico
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De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo cuenta con elementos para el
saneamiento basico en su titulo X crecimiento verde, numeral C. objetivos, estrategias y
metas, en su objetivo 1, “avanzar hacia un crecimiento sostenible y bajo en carbono”
(Departamento Nacional de Planeacién, 2014), impulsa los procesos de tratamiento y
disposicion adecuada de residuos solidos, indicando que se debe mejorar la gestion
sectorial para la disminucién de impactos ambientales y en la salud asociados al desarrollo
econdmico.

Esto indica un buen panorama econémico para la empresa, en tanto que, el entorno
politico solicita de servicios para el crecimiento verde del pais y las regiones.

4.1.6. Entorno Tecnoldgico.

En cuanto a las tecnologias asociadas con el tratamiento y disposicion final de
residuos sélidos se encuentran diferentes procesos y procedimientos, entre los cuales se
pueden mencionar los relacionados con tratamiento de residuos sélidos hospitalarios -
RSH- contaminados, que no solamente son de incineracion sino también pueden ser
relleno especial, el autoclave, tratamiento por microondas entre otros.

La incorrecta operacion o el mal disefio de los sistemas de tratamiento, puede generar
problemas de contaminacién ambiental, por lo que es importante prevenir esa posibilidad
mediante la correcta seleccion de la tecnologia y la capacitacion del personal a cargo de su
operacion. (Abril & Lopez, 2005, pag. 82)

Relleno especial: Segun Ministerio de Salud — Ministerio del Medioambiente (2002)
citado por (Abril & Lopez, 2005, pag. 82), Es un sistema de tratamiento donde los residuos
solidos son vertidos dentro de celdas especialmente impermeabilizadas, disminuyendo la
densidad y utilizando material de cobertura para el cubrimiento de cada unidad y una capa
final al clausurarla.

Tratamiento térmico en via humeda (autoclave): Segun Abril & Lopez (2005) “en
este método se utiliza vapor saturado como transportador de energia y su poder caldrico
penetra en los residuos causando la destruccion de los microorganismos patdgenos, los
residuos cortopunzantes deben ser triturados antes de llevar al relleno sanitario” (pag. 84).

Desactivacion Por Microondas: Segun Abril & Lopez (2005) “Provoca la muerte de
microorganismos por el aumento de la temperatura dentro de la masa de residuos” (pag.
84).



60

Desactivacion Quimica: se basa en el uso de desinfectantes quimicos o germicidas,
entre los cuales estan: amonios cuaternarios, formaldehido, glutaraldehido, yodéforos,
yodopovidona, peroxido de hidrogeno, hipoclorito de sodio y calcio, entre otros, con el fin
de neutralizar caracteristicas infecciosas de los desechos para brindar seguridad en
actividades de manejo integral como son el almacenamiento y el transporte. Corporacion
Autonoma Regional de Risaralda (2015, pag. 29).

4.1.7. Entorno Geogréfico.

El Departamento del Huila, se encuentra situado en la parte sur de la region andina;
localizado entre los 01° 33' 08" y 03° 47' 32" de latitud norte y los 74° 28' 34" y 76° 36' 47"
de longitud oeste, la superficie es de 19.890 Km?y limita por el Norte con los
departamentos del Tolima y Cundinamarca, por el Este con Meta y Caqueta, por el Sur con
Caqueta y Cauca, y por el Oeste con Cauca y Tolima, estd dividido en 37 municipios
(Sistema de Informacion Regional, 2012).

La economia del Huila se basa principalmente en la produccién agricola y ganadera,
la explotacion petrolera y el comercio, cuenta con una poblacion de 780.109 habitantes.

4.1.8. Entorno Social.

El departamento cuenta con 25 hospitales, 38 centros de salud y 2.512 centros de
atencion de diferentes modalidades del Instituto Colombiano de Bienestar Familiar. Las
cabeceras municipales cuentan con 192 establecimientos de preescolar. Este departamento
tiene 2 centros universitarios que ofrecen formacion profesional, técnica profesional y
tecnoldgica profesional; se destacan en uno de estos centros, estudios de especializacion y
maestria; el SENA. La tasa de analfabetismo para la poblaciéon de 15 y maés afios es de
10,42%. La proporcion de hogares que dispone de acueducto es de 94%, alcantarillado
76,2% y energia eléctrica 90,4%. La poblacion con necesidades basicas insatisfechas es de
31,9% (Sistema de Informacidn Regional, 2012).

En la Figura 34 se presenta a continuacion la matriz POAM para Incihuila S.A.
E.S.P.

Grado G ra(_jo Impacto
FACTORES Amenazas Oportunidades
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Crecimiento del sector de servicios X X

Aumento del consumo en el sector X X
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Necesidad de tratamiento de
residuos por parte de las empresas
Otras tecnologias para el servicio X X

Economia con necesidades
ambientales
Vias de acceso del departamento X X

Sistema de hospitales en el
X X
departamento
Figura 34. Matriz POAM propuesta.

Fuente: Elaborado por los autores con base en Serna (2003)

4.1.9. Andlisis Interno.

El andlisis interno se realiz6 para la construccién de la matriz PCI, cuyo formato se
encuentra en este documento como Figura 20, con base en el analisis de: capacidad
directiva, capacidad competitiva, capacidad financiera, capacidad tecnoldgica, capacidad
del talento humano.

4.1.10. Capacidad directiva.

La empresa cuenta con alta capacidad directiva, en tanto que, se ha preocupado por
contar con las normas de funcionamiento NTC ISO 9001:2008, NTC 1SO 14001:2004,
NTC OHSAS 18001:2007, Guia del Sistema de Seguridad, Salud en el Trabajo y
Ambiente para Contratistas RUC ® Vigente y la Norma NORSOK S — 006, sin embargo,
sus procesos requieren mayores actividades que generen valor y sean mas eficientes en la
atencion a las PQR para asi tener satisfecho al cliente.

4.1.11. Capacidad Competitiva.

La empresa cuenta con amplia experiencia y reconocimiento en el sector con 19 afios
de trayectoria, sin embargo, debe mejorar la atencion que se les da a las PQRS vy el
servicio a los clientes para aumentar asi su ventaja competitiva mejorando los procesos
actuales de la organizacién, implementando metodologias para estructurar los procesos con
sus respectivas actividades en aras de establecer planes de accién y mejora continua en
cada actividad que realicen los empleados.

4.1.12. Capacidad Financiera.

La empresa cuenta con alta capacidad financiera propia, con un personal que se
encuentra entre 250 y 300 empleados a lo largo del desarrollo de sus proyectos, adicional a
esto cuenta con una base de clientes de mas de mil y tiene presencia en tres departamentos
del pais, el Huila en donde se encuentra su principal y dos agencias que se encuentran en
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los departamentos del Meta y el Caqueta; también tienen presencia en ciudades a lo largo
del pais como lo son: Bogota, Cartagena y Pasto.

A su vez cuenta con ingresos mensuales de $1.139°524.334 millones de pesos —
reporte de facturacion para el mes de Mayo-. Y gastos de nomina de $161°005.331
millones de pesos —reporte de ndmina para el mes de Mayo-.

4.1.13. Capacidad Tecnoldgica.

La empresa requiere de mejoras en cuanto a tecnologias existentes, sin embargo, en la
actualidad no ha sido posible determinar estas necesidades, puesto que, falta una mejora en
la descripcion y el modelamiento de los procesos para identificar acciones de mejora, el
formato que utilizan para la atencién a las PQR por parte del cliente externo se encuentra
desactualizado y es tedioso de llenar, por lo que, cuando los clientes se encuentran
insatisfechos con algun servicio, se demora la resolucion del mismo. La empresa debe
implementar mejoras en los procesos, mejora continua por medio de la metodologia BPM
y ciclo PHVA, medir el nivel de satisfaccion del cliente con ayuda de herramientas
tecnoldgicas, implementar desarrollos en tecnologia, dado que esto puede mejorar su
desempefio y satisfaccion del cliente externo.

4.1.14. Capacidad de talento humano.

Esta es la mayor fortaleza de la empresa, pues cuenta con gran cantidad de talento
humano, sin embargo se deben realizar capacitaciones continuamente en atencion al
cliente para mejorar la satisfaccion de los mismos por medio de un desempefio laboral
empatico y comprometido para ofrecer a los 3.500 clientes sus servicios con calidad y
eficiencia, ademas es importante medir la satisfaccion por medio de encuestas a los
clientes para comprender mejor las necesidades de los mismos e implementar planes de
accion y mejora continua en los procesos que sea necesario, por lo que actualmente se
identifico en el diagnostico que no se mide actualmente.

En la Figura 35 se presenta la Matriz PCI propuesta para la empresa Inichuila S.A
E.S.P.

Grado Grado

Calificacion Impacto
Debilidades Fortalezas P
Capacidad Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Procesos no incluyen actividades con X X

enfoque a clientes.
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Experiencia en el sector. X

No se mide el nivel de satisfaccion del
cliente externo actualmente.

Gran cantidad de personal capacitado y

calificado en el sector en que se desenvuelve X
la empresa.

Certificaciones de Normas ISO, Norsok y X
RUC.

Abiertos a la gestion del cambio. X

Falta definicion de indicadores adecuados. X X

Faltan metodologias de mejoramiento
continuo.

Deficiencias en los formatos para la X
generacion de actas de Disposicion Final

X

Figura 35. Matriz PCI propuesta.
Fuente: Elaborado por los autores con base en Serna (2003)

4.1.15. Matriz DOFA.

En esta se encuentra el perfil de capacidad interna. Con el cual se pretende evaluar las
fortalezas y debilidades de la compafiia en relacion con las oportunidades y amenazas que
le presenta el medio externo. La Figura 36 muestra la matriz DOFA para la empresa
Incihuila S.A.S E.S.P.

DOFA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Crecimiento del sector de servicios. . .
6. Otras tecnologias para el servicio.
2. Aumento del consumo en el sector. .
. . . 7. Vias de acceso del departamento.
3. Necesidad de tratamiento de residuos por parte . .
8. Competencia de Empresas que prestan el mismo
de las empresas. servicio
4. Economia con necesidades ambientales. '
5. Sistema de hospitales en el departamento.
FORTALEZAS DEBILIDADES
9. Experiencia en el sector. 14. Procesos no incluyen actividades con enfoque a
10. Gran cantidad de empleados. clientes.
11. Personal capacitado y calificado en el sector en |15. No se mide el nivel de satisfaccion del cliente
que se desenvuelve la empresa. externo actualmente.
12. Certificaciones de Normas ISO, Norsok y |16. Falta definicion de indicadores adecuados.
RUC. 17. Falta metodologias de mejoramiento continuo.
13. Abiertos a la gestion del cambio. 18. Deficiencias en los formatos para la generacion de
actas de Disposicion Final

Figura 36.Matriz DOFA.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Luego de la realizacion de la matriz DOFA, se prosigue con la realizacion de la matriz
de impactos DOFA- ponderado como se observa en la Figura 37.
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Impacto . Impacto
o Alto | Medio | Bajo Operinieaess Alto | Medio | Bajo
Crecimiento del sector de X
Servicios
Experiencia en el sector. X Aumento del consumo  en X
el sector
Gran cantidad de Neces.ldad de tratamiento
X de residuos por parte de las | X
empleados
empresas
Personal capacitado vy
calificado en el sector en . .
Economia con necesidades
que se desenvuelve la | X . X
ambientales
empresa.
Certificaciones de Normas Sisterna de hospitales en el
1SO, Norsok y RUC. X P X
departamento
Abiertos a la gestion del
cambio. X
- Impacto Impacto
Beslickoels Alto | Medio | Bajo i Alto | Medio | Bajo
Procesos no incluyen Otras tecnologias para el
actividades con enfoque a | X . 9 P X
. servicio
clientes.
No se mide el nivel de .
. L . Vias de acceso  del
satisfaccion del cliente | X X
departamento
externo actualmente
Falta definicion de X em recszgsm pettjimliestan c:j X
indicadores adecuados. np gque p
mismo servicio.
Faltan metodologias de X
mejoramiento continuo.
Deficiencias en los
formatos para la
. X
generacion de actas de
Disposicion Final

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Figura 37.Matriz DOFA ponderado.
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Seguidamente se realizo el anélisis DOFA, de donde se desprenden las estrategias
para minimizar riesgos encontrados, estas estrategias estdn enfocadas en mejorar las
debilidades de la empresa y en minimizar el impacto de las amenazas del entorno
encontradas mediante los analisis anteriores, se encuentra a continuacién en la Figura 38.

Oportunidades

Amenazas

O1 Crecimiento del sector de servicios

02 Aumento del consumo en el sector

O3 Necesidad de tratamiento de residuos por
parte de las empresas

O4 Economia con necesidades ambientales
O5 Sistema de hospitales en el departamento

Al Otras tecnologias
para el servicio

A2 Vias de acceso del
departamento

A3 Competencia de
empresas que prestan
el mismo servicio.

Fortalezas

Estrategias FO

Estrategias FA

F1 Experiencia en el sector.

F2 Gran cantidad de personal.

F3 Personal calificado en el sector
en que se desenvuelve la empresa.
F4 Certificaciones de Normas I1SO,
Norsok y RUC.

F5 Abiertos a la gestion del
cambio.

1. Contar con mayores contratos con
hospitales de la region O5, F4, F1.

2. Contratar personal con capacidades en
atencion al cliente. F2,F3,01,02.

3. Contar con técnicas de mejoramiento
contintio para continuar creciendo la
organizacion. F1,F5,01,02,03.

1. Mejorar
tecnologias para el
tratamiento y

disposicién  final
de los Residuos
Hospitalarios.
F1,F3,F5A1,A3.
2. Realizar continuas
capacitaciones al

personal en
atencion y
servicio al
cliente.

F1,F3,F5ALAS.

Debilidades

Estrategias DO

Estrategias DA

D1  Procesos no incluyen
actividades con enfoque a clientes.
D2 No se mide el nivel de
satisfaccion del cliente externo
actualmente.

D3 Falta definicion de
indicadores adecuados.

D4  Faltan metodologias de
mejoramiento continuo.

D5 Deficiencias en los formatos
para la generacion de actas de
Disposicion Final

1. Aplicacion de mejoramiento de
procesos por la metodologia BPM en
la empresa O1, 02, 03, D1, D4, D5.

2. Medir el nivel de satisfaccion del
cliente externo por medio de Encuestas
para mejorar el servicio al cliente e
identificar oportunidades de mejora.
01, 04, 05, D2, D3.

3. Identificar indicadores adecuados para
la medicién y control de los procesos
mejorados O3, 04, D3.

1.Incluir metodologias
BPM y PHVA
para el
mejoramiento
continuo de los

procesos D1,
D2,D4, A1, A2.
2. Mejorar los

formatos actuales
para  minimizar
las demoras en la
generacion de

actas de
Disposicion Final
D5,A1,A3.

Figura 38. Matriz DOFA analisis y estrategias.
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Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para continuar con la metodologia BPM como se menciond anteriormente, se
presentan a continuacion los procesos mejorados o “To-be” en el que se agregan
actividades que generan valor al Cliente Externo —Referenciadas a los mismos por medio
del BPMN, con su respectivo cuadro de descripcion y entre paréntesis cada actividad
presenta la fase del ciclo PHVA a la que pertenece (P) Planear, (H) Hacer, (V) Verificar,
(A) Actuar:

4.2. Propuesta para los procesos de Incihuila S.A E.S.P.
4.2.1. Procesos Misionales.

Para el proceso de Gestion de Contratacion se defini6 mediante la Figura 39 y la
Figura 40 el procedimiento a seguir:

Proceso: GESTION DE CONTRATACION

Objetivo: Buscar nuevas oportunidades de Autoridad: Gerente
negocio para asegurar el crecimiento econémico y Responsable: Gerente Comercial -
desarrollo empresarial de la empresa Incinerados | Profesional en Contratacion
del Huila-INCIHUILA S.A. E.S.P., mediante los
servicios prestados, bajo estandares de seguridad
y calidad.

Entradas del Proceso: Oportunidades de Salidas del Proceso: Intenciones de
negocio, Términos de referencia y pliegos de | participacién en procesos de contratacion,
procesos de contratacion, Planeacion estratégica. | Propuestas de los procesos de contratacion,
Contrato  legalizado,  Especificaciones
técnicas, Informe indicadores de gestion.

Figura 39. Descripcion de Proceso Mejorado Gestién de Contratacion.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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Coordinador de Contratacion

Identificar
oportunidad
esde
negocio

Revisar
a capacidad
para

(P) Establecer
los encargades
panala
comumicacién
conlos
chientes

(V) Medirel
cumplimiento
delos
requisitos

(A) Ejecutar
planes de accién
para la mejora

requisitos d

(H) Realizar
Ppropuestas

(H) Hacer
seguimiento (H) Gestionar

de acuerdoa
los

requisitos

del cliente

alas la
propuestas legalizacién
presentadas de contratos
al cliente

Gestion de Contrataciéon

Profesional en Contratacion

Documentacion

3
comecta’

(H) Realizarla
revisiony
legalizacién de
ordenes de.

servicios

(H) Modificar
la

documentacié
n cuando &l

cliente cambie

o modifique u

)
Seguimiento
o
acompafiami
ento alos
clientes pote

Figura 40. Diagrama de flujo proceso Mejorado: Gestion Contratacion.
Fuente: Elaborado por los autores con informacién de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el monitoreo y control de proceso mejorado siguiendo la cuarta fase de la
metodologia BPM, se propone el siguiente indicador “indice de Gestion de procesos
adjudicados” que se observa en la Tabla 12, el cual en el diagnostico estaba mal disefiado
ya que es solo un valor que no proporciona comparacion con otro, adicional se incluye la
meta, la frecuencia y el responsable como indica Jaramillo (2008) en la metodologia para
el disefio de indicadores de gestion.

Tabla 12. Indicador Mejorado para el monitoreo y control del proceso Mejorado: Gestion Contratacion.

Nombre Férmula

Proceso del Objetivo actual Férmula propuesta Meta Frecuencia  Responsable
indicador

Gestion indice de Garantizar EPA=No.

Contratac  Gestion de la gestion De EPA

ion procesos de los procesos _  #procesos gestionados  <=30 Trimestral  Profesional
adjudicados  procesos adjudicad "~ No. De procesos adjudicado en

adjudicados  os Contratacion

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para los demas indicadores del proceso de contratacion se estrablecieron metas,
frecuencia y responsable, como indica Jaramillo (2008) ya que actualmente no cuentan con
ellas en la Tabla 13

Tabla 13. Indicadores complementados en el proceso de Gestién de Contratacion.

Nombre del

Proceso

indicador

Obijetivo

Foérmula actual

Meta

Frecuencia

Responsable
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indice de Garantizar la -
Gestién seguimiento a vinculacion de ISCO=Clientes
. . 0 .
Contratacion clientes clientes a la Efgite'r\]/;zgslflnggs 80% Trimestral Cirenrg:]ctieal
potenciales empresa. P

Garantizar el

Efectividad cierre de negocios EON=Actividades

Gestién en las con los clientes comerciales Gerente
L - L efectivos/Activida  80% Mensual .
Contratacion  oportunidades que solicitan . Comercial
de negocio cotizaciones de des _comermales
e realizadas* 100
servicios.

Para el proceso de Gestion de Recoleccion y Transporte de Residuos se definio
mediante la Figura 41y la Figura 42 el procedimiento a seguir.

GESTION DE RECOLECCION Y TRANSPORTE DE RESIDUOS

Objetivo: Realizar la prestacion del Autoridad: Gerente
servicio de Recoleccion y Transporte de Responsable: Coordinador Operativo
Residuos Hospitalarios e Industriales de
acuerdo a los requisitos establecidos.

Entradas del Proceso: Planeacion Salidas del Proceso: Planilla de
estratégica, especificaciones técnicas/requisitos | recoleccion y transporte de residuos
del cliente, programas, comunicados, contrato | ejecutado y controlado, informe de
u orden de servicio, Procedimientos operativos | indicadores de gestion, personal, equipos Yy
y formatos aplicables, normatividad aplicable a | recursos asignados, labores ejecutadas.
la prestacion del servicio, Infraestructura | Requisitos  legales y  reglamentarios
necesaria para la prestacion del servicio, | cumplidos. Necesidades de la infraestructura
gestion de compras, personal competente, atendidas, atencion de comunicados, acciones
bienes y servicios, correctivas y preventivas tomadas,
retroalimentacion con el cliente, calibracion
de dispositivos de seguimiento y medicion.

Figura 41.Descripcion de Proceso Mejorado Gestion de Recoleccidn y Transporte de Residuos.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

(V) Verificar la eficacia
de los mantenimientos
realizados yla
calibracién de los
equipos

(V) Venficar la
ejecucién de los
servicios
prestados

(V)Seguimiento y
medicién de los
requisitos del
confrato u servicio

del servicio mantenimiento

®) (P) Realizar .
Planificar seguimiento a (H) Gestlonar
prestacion programa de consecucion

de recursos

—/

(H) Controlar la
prestacién del
servicio

Coordinador Operative

@

T

e

&

Z

£ LCu‘m‘ple

N requisitos? s

3

e N/

i}

g o

°

3

4
§ ) EJE.C“t“ ) Ejeculzx 0? MafET, (V) Reporte de (A) Ejecutar planes
i las actividades progtam de VT [T no de accion para la
H planificadas [T vl conformidades mejora

preventivo propiedad del cliente

Figura 42. Diagrama de flujo proceso Mejorado: Gestion Recoleccion y Transporte.
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Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el monitoreo y control de proceso mejorado siguiendo la cuarta fase de la
metodologia BPM, se propone el indicador “Indice de Residuos recolectados y
transportados” que se observa en la Tabla 14, ya que el proceso actual no cuenta con un
indicador que mida el objetivo del proceso para garantizar la prestacion del servicio y el
indicador “Control de los mantenimientos correctivos de los vehiculos” que se observa en
la Tabla 15 puesto que en el diagnostico estaba mal disefiado al ser solo un valor que no
proporciona comparacién con otro. Adicional se incluye la meta, la frecuencia y el
responsable como indica Jaramillo (2008) en la metodologia para el disefio de indicadores
de gestion.

Tabla 14. Indicador Propuesto para el monitoreo y control del proceso Mejorado: Recoleccion y transporte de
residuos.

Nombre del . Frecuencia
Proceso indicador Objetivo Férmula Meta medicion Responsable
3 Garantizar
Recoleccion Indice de la Supervisor de
y transporte Residuos prestacion Kg Residuos transportados 90% Semestral Pla_nta - de
. recolectadosy  del = - - x100 Incineracion
de residuos Kg Residuos entregados x cliente

transportados  servicio al
cliente

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Tabla 15. Indicador Mejorado para el monitoreo y control del proceso Mejorado: Recoleccion y transporte de
residuos.

Nombr .
ombre - Férmula . - Responsa
Proceso del Objetivo actual Férmula propuesta Meta  Frecuencia ble
indicador
Control de  Asegurar el pcy/=
. los __ nimero de No.  pe MCV .
Recoleccion  Mantenimi  mantenimien Mantenimi No.De Mantenimientos correctivos Coordinad
y transporte entos tos entos _ realizados <=3 Mensual or
de residuos  correctivo  correctivos a correctivo No.De Mantenimientos correctivos Operativo
s de los |osvehiculos s del mes planificados

vehiculos

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el indicador de Porcentaje de servicios recolectados eficientes y oportunos se
establecieron metas, frecuencia y responsable, como indica Jaramillo (2008) ya que
actualmente no cuentan con ellas como se observa en la Tabla 16 .

Tabla 16. Indicadores complementados en el proceso de Recoleccion y Transporte de Residuos.

Nombre del . . Responsa
Proceso Férmula actual Meta Frecuencia P

indicador Objetivo ble
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Nombre del Responsa

Proceso indicador Objetivo Férmula actual Meta Frecuencia ble

Porcentaje  de Garantizar la

Recoleccion  servicios S ;s Coordinad

eficiencia y No de servicios
0,

y trapsporte reg:o_lectados oportunidad recolectados con eficiencia y oportunidad 90% Mensual or .

de residuos  eficientes y . — x 100 Operativo
del servicio No de servicios programados

oportunos.

prestado.

Para el proceso de Gestion Tratamiento y Disposicion Final se definio mediante la
Figura 43y la Figura 44 el procedimiento a seguir.

GESTION TRATAMIENTO Y DISPOSICION FINAL

Objetivo: Realizar respectivo Autoridad: Gerente
Tratamiento y/o Disposicién Final de Responsable: Supervisor Planta
Residuos Hospitalarios, Industriales vy
similares, de acuerdo a los requisitos
establecidos.

Entradas del Proceso: Planeacion Salidas del Proceso: Manejo ambiental
estratégica,  Especificaciones  técnicas, | adecuado de los residuos entregados por el
Procedimientos operativos y formatos | cliente, garantizando las condiciones de
aplicables, Normatividad aplicable a la | operacion y culminacion de vida uatil, Informe de
prestacion del servicio, Infraestructura | indicadores de gestion, Personal, equipos Yy
necesaria para la prestacion del servicio. | recursos  asignados, Labores ejecutadas.
Gestion de compras, Personal competente, | Requisitos legales y reglamentarios cumplidos.
Bienes y Servicios. Necesidades de la infraestructura atendidas,
Atencion de comunicados, Acciones correctivas y
preventivas tomadas, Retroalimentacion con el
cliente, calibracion de dispositivos de seguimiento
y medicion, Satisfaccién del Cliente.

Figura 43.Descripcion de Proceso Mejorado Gestion de Tratamiento y Disposicion Final.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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Supervisor Planta
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Figura 44. Diagrama de flujo proceso Mejorado: Gestion Tratamiento y Disposicion Final.
Fuente: Elaborado por los autores con base en informacion de la empresa (2019)

Para el monitoreo y control de proceso mejorado siguiendo la cuarta fase de la
metodologia BPM, se propone el indicador “Porcentaje de residuos reciclados generados

durante ¢l periodo”, el cual se observa en la Tabla 17 ya que el proceso actual no cuenta
con un indicador que mida los residuos reciclables para su respectiva disposicion.
Adicional se incluye la meta, la frecuencia y el responsable como indica Jaramillo (2008)
en la metodologia para el disefio de indicadores de gestion.

Tabla 17. Indicador Propuesto para el monitoreo y control del proceso Mejorado: Tratamiento y Disposicion Final.

Nombre del . Frecuencia
Proceso indicador Objetivo Formula Meta medicion Responsable
Porcentajede  Garantizar la
. Residuos correcta

Tratamiento oo o0 oo disposicion de Kg reciclados 90% Supervisor Planta de

y disposicion 105 residuos PRR=—————x Mensual Incineracion

final generados | Kg reciclables
durante el reciclables
periodo.

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el indicador de Porcentaje de KI incinerados en el mes se establecieron metas,
frecuencia y responsable, como indica Jaramillo (2008) ya que actualmente no cuentan con
ellas en la Tabla 18

Tabla 18. Indicador complementado en el proceso de Tratamiento y Disposicién Final.

Proceso

Nombre del

indicador

Objetivo

Férmula

Meta

Frecuencia
medicion

Responsable
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Nombre del . . Frecuencia
Proceso indicador Obijetivo Formula Meta medicion Responsable
Garantizar  eficacia
. Porcentaje de Kllos del proceso  %KI
;’ir:\tzrs?(l:ei:g:]oy incinerados en el incineracion dentro = (Kg incinerados <=15% Mensua|  SuPervisor
fingl mes del rango permitido /K g transportados) Planta

del %
resultantes.

cenizas

* 100

Fuente: Elaborado por los autores con informacién de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el proceso de Gestion de Servicios Generales se definié mediante la Figura 45y

la Figura 46 el procedimiento a seguir:

GESTION DE SERVICIOS GENERALES

Objetivo: Realizar la prestacién de
servicios de Aseo Institucional, Hospitalario,
Jardineria, Cafeteriay Camareria; de acuerdo a
las especificaciones requeridas por los clientes.

Entradas del Proceso: Planeacion
estratégica  para la  prestacion  del
servicio/Requisitos del cliente, Comunicados,
Contrato u Orden de servicio, Procedimientos
operativos y formatos aplicables, Normatividad
aplicable a la prestacion del servicio,
Infraestructura, necesaria para la prestacion del
servicio. Gestion de compras, Personal
competente, Bienes y Servicios

Autoridad: Gerente
Responsable: Supervisor
Generales

Servicios

Salidas del Proceso: Cronograma de
actividades para las labores de Aseo
Institucional, Hospitalario, Jardineria,
Cafeteria y Camareria. Ejecutado vy
controlados. Informe de indicadores de
gestion, Personal, equipos y recursos
asignados, Labores ejecutadas. Requisitos
legales y  reglamentarios  cumplidos.
Necesidades de la infraestructura atendidas,
Atencion de comunicados, Acciones
correctivas y preventivas tomadas,
Retroalimentacion con el cliente, Satisfaccion
del Cliente.

Figura 45.Descripcién de Proceso Mejorado Gestion de Servicios Generales.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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Figura 46.Diagrama de flujo proceso Mejorado: Gestion Servicios Generales
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el monitoreo y control de proceso mejorado siguiendo la cuarta fase de la
metodologia BPM, se propone el indicador “Porcentaje Clientes satisfechos”, que se
observa en la Tabla 19 ya que el proceso actual no cuenta con un indicador que mida el
objetivo del proceso para garantizar la prestacion del servicio. Adicional se incluye la
meta, la frecuencia y el responsable como indica Jaramillo (2008) en la metodologia para
el disefio de indicadores de gestion.

Tabla 19. Indicador Propuesto para el monitoreo y control del proceso Mejorado: Servicios Generales.

Proceso !\Iombre del Objetivo Formula Meta Frec_ugpma Responsable
indicador medicion
Medir la
- Porcentaje satisfaccion del . ]
rvici - - # clientes satisfechos . -
sgnerzlzz clientes cliente respecto Cls = g f_ x100 90%  Mensual Lider servicios
g satisfechos  a los servicios # clientes atentidos generales

prestados

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el indicador de indice de inspecciones realizadas a las areas se establecieron
metas, frecuencia y responsable, como indica Jaramillo (2008) ya que actualmente no
cuentan con ellas en la Tabla 20.
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Tabla 20. Indicador complementado en el proceso de Servicios Generales.

Proceso Nombre del Objetivo Formula Meta Fr:liijl;i?(;:r:a Responsable
indicador
Garantizar el
o cumplimiento  de I1SG
Indice de las Inspecciones " ) .
Servicios inspecciones realizadas a las — (\VO-DeInspeccionesrealizadas  gog, Supervisor
Generales.  realizadas a las diferentes areas de a las dreas de/trab ajo . Mensual Servicios
areas trabajo de / No.Total de areas de trabajo) Generales
Servicios * 100
Generales

Fuente: Elaborado por los autores con informacién de Incihuila S.A. ESP (2019)

4.2.2. Encuesta de Nivel de Satisfaccion al Cliente Externo.

Se realiz6 un diagrama adicional, debido a que como la empresa Incihuila S.A E.S.P
no mide la satisfaccion de los clientes externos actualmente, se propuso implementar una
encuesta para tener en cuenta este factor, por lo que el proceso que deberia llevar acabo
esta gestion se propone sea el de servicio al cliente, a continuacion se muestra la
descripcion del proceso y el diagrama se observa a continuacién en la Figura 47 y Figura
48:

GESTION DE SERVICIO AL CLIENTE

Objetivo:  Medir la Autoridad: Gerente
satisfaccion del cliente Responsable: Lider de servicio al cliente

Entradas del Proceso: Salidas del Proceso: Encuesta aplicada y analizada:
Encuesta de satisfaccion. Informe con las conclusiones respectivas, Planes de accion.

Figura 47. Descripcion Encuesta para medir la Satisfaccion.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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Figura 48. Diagrama de Procesos Propuesto para evaluar el Nivel de Satisfaccion de los Clientes.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

Para el monitoreo y control de proceso mejorado siguiendo la cuarta fase de la
metodologia BPM, se propone el indicador “indice de Satisfacciéon al cliente”, como se
observa en la Tabla 21 para medir los resultados de la respectiva encuesta. Adicional se
incluye la meta, la frecuencia y el responsable como indica Jaramillo (2008) en la
metodologia para el disefio de indicadores de gestion.

Tabla 21. Indicador Propuesto para el monitoreo y control del proceso Mejorado: Servicio Al Cliente.

Proceso Ni?:(;}g;ggfl Objetivo Férmula Meta  Frecuencia medicion Responsable
indice de Ide_ntificgf la ISC = NUmero de Lider de
Servicio Satisfaceion al satisfaccion del  encuestas con calificacion mayor ~ 90% Trimestral Servicio al
Al Cliente i cliente por los o igual a 3,5/ Numero de Cliente
cliente servicios

od encuestas aplicadas *100
prestados

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

La encuesta se realizo por medio de los formularios de Google para mayor eficiencia
en el proceso, las respuestas se muestran en un formato Excel, donde es mas sencillo
analizarlas y presentar el informe a Gerencia, la encuesta de satisfaccion al cliente se
puede encontrar en el siguiente enlace: Encuesta para la medicion de la Satisfaccion del
Cliente Incihuila S.A E.S.P. yen el Anexo F.



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc7h79ory1ArkGTiUUxNd9gQ-xKOHYbIOWGMHB3QAOQP7dHbw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc7h79ory1ArkGTiUUxNd9gQ-xKOHYbIOWGMHB3QAOQP7dHbw/viewform

76

El listado de las preguntas disefiadas para la encuesta electrénica se encuentra a

continuacion:

ENCUESTA PARA LA MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Estimado cliente, con el propésito de mejorar la atencién y calidad de nuestros senicios deseamos medir el grado de satisfacciéon que usted tiene de la

empresa.

Para nosotros es muy importante su opinién acerca del senicio que le brindamos, por tal motivo le solicitamos diligenciar con objetividad la siguiente encuesta.

Fecha: Evaluador:

DATOS QUIEN DILIGENCIA

Nombre:

Cargo:

Empresa:

Telf/Celular: Email:

Senvcio que se le presta:

Por favor califique de 1 a 4 siendo 1(Malo) 2(Regular) 3(Bueno) 4(Excelente) los siguientes aspectos del senicio prestado.

CALIFICACION

ASPECTOS A EVALUAR
1 2 3 4

TOTAL

Atencién al Cliente

Calidad de la prestacién del senicio

Soporte técnico brinda por la empresa para la prestaciéon del senicio

Magquinaria, equipos y herramientas utilizados durante la prestacion del senicio

Puntualidad en la prestacion del senicio

Cumplimiento de sus requerimientos

Presentacion personal de los funcionarios de la empresa

Cumplimiento con el uso de los Elementos de proteccién personal

Atencion de las peticiones, quejas, reclamos y/o sugerencias

TOTAL

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS POR MEJORAR

OTROS SERVICIOS QUE LE GUSTARIA QUE SE LE PRESTARA

NOMBRE DE LA PERSONA ENCUESTADA:

iGRACIAS POR AYUDARNOS A MEJORAR!

CALIFICACION OBTENIDA: Malo [] Reguar [_] Bueno [ ] Ecxelente ]

EN CASO DE OBTENER UNA CALIFICACION BAJA DESCRIBIR MOTIVO:

SE REQUIERE DE PLAN DE ACCION? st [] no[]

PLAN DE ACCION

Figura 49. Encuesta para la medicion de la satisfaccion del cliente en formato Excel.

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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4.3 Validacion de la propuesta.

4.3.1. Cuadro resumen Business Process Management BPM.

En el desarrollo de la metodologia Business Process Management BPM se concluyo
que las PQRS obtenidas para el afio 2019 muestran que la mayoria de ellas son recibidas
por deficiencias en los procesos misionales de la organizacion, para minimizar las PQR
recibidas y por ende aumentar el nivel de servicio al cliente externo se aplico la gestion por
procesos y el mejoramiento continuo, como se identifico en el diagnostico que actualmente
los diagramas de flujo que representan las actividades de cada proceso no tienen
estructuradas actividades las cuales esten alineadas con el enfoque al cliente y agreguen
valor a la empresa. Ademas de ello se evidencio que los indicadores actuales estaban mal
disefiados asi mismo no evaluaban el objetivo principal del proceso lo que no representa

un buen punto de partida para controlar y dar seguimiento a los procesos.

Para dar solucion a las problematicas idntificadas en el diagnostico por medio de la
Ingeneria Industrial se aplico la metodologia Business Process Management BPM donde
se modelaron los procesos misionales y se resaltaron en naranja las actividades
estructuradas y alineadas con el enfoque al cliente por medio del lenguaje de notacion
estandar para modelar procesos de negocio 0 BPMN y el programa Software modelador de
procesos Bizagi, adicional se definieron las actividades de cada proceso clasificadas segun
la fase del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), de igual forma se corrigieron
los indicadores con la metodologia de Jaramillo (2008) para dar el correcto control y

seguimiento a los procesos.

En la Tabla 22 se presenta el resumen de las actividades actuales de cada uno de los
procesos misionales divididas en proceso y decision para cuantificar la cantidad total



Tabla 22. Resumen BPM Procesos Incihuila S.A E.S.P.

Gestion Gestion Gestion
Gestion Recoleccion y | Tratamiento y | Servicios
Contratacion Transporte Disposicion Generales
Final

A P A P A P A P
: 8 11 8 12 8 16 8 12
Q 1 1 1 1 1 0 1 1
Total 9 12 9 13 9 16 9 13

78

Fuente: Elaborado por los autores con informacién de Incihuila S.A. ESP (2019), sea A proceso Actual y P proceso

propuesto.

4.3.2. Estudio de Tiempos y movimientos para la generacion de actas de
Disposicion Final Mejorado

Nuevo Formato de Generacién de Actas

Con base en lo evidenciado con el antiguo formato de actas de incineracion de la
empresa, para dar solucion a esta problematica, se realiz6 una mejora al formato de actas
de incineracion entrelazando las celdas del consolidado con las celdas del formato de acta
mediante la formula:

La cual le indica al computador la ruta de carpetas que debe seguir para llegar al
formato de acta a realizar, permitiendo de esta forma que la informacion que sea afiadida
en el consolidado se refleje automaticamente en el formato del acta -Ver Anexo E-.

='C:/CERTIFICACIONES Y CONSOLIDADOS 2019/HUILA/INFORME

J[INFORME. xlsx]ENERO"! $E$23

En la Figura 50 se presenta el diagrama de flujo para el proceso de la generacion de

actas con el nuevo formato a utilizar.
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' Digi
. B . igitar los datos
Revisar la Abrir archivo con Buscar al dr?lf\:\rmulario
solicitud del base de datos de cliente en la
R R . - RHP5 en el
cliente cliente [excel) base de datos X
L consolidado
I Ingresar a carpeta de Diirigirse a la
Agregar nimero "
Guardar el certificados y buscar al carpeta de
- de consecutivo de = .
certificado cliente por su numero Consolidados de
certificado ; "
J asignado clientes

GEMNERACION DE ACTAS (NUEVO FORMATO)

Figura 50.Diagrama de flujo para el proceso de generacion de actas con el nuevo formato.
Fuente: Elaborado por los autores con informacién de Incihuila S.A. ESP (2019)

Después de realizado el diagrama de flujo se procedié a realizar un estudio de tiempos
mediante la metodologia de estudio continto que permitiera determinar el tiempo estandar
que toma el trabajador en realizar cada acta utilizando el nuevo formato, para esto se
dividieron las actividades presentadas en el diagrama de flujo en elementos como lo
muestra la Figura 51 con el fin de realizar la medicion del tiempo para cada actividad de
forma precisa.

ELEMENTO ACTIVIDAD
Primer Elemento Revisar solicitud del cliente
Segundo Elemento Abrir archivo consolidado y buscar cliente
Tercer Elemento Digitar datos de formulario RHPS
Cuarto Elemento Dirigirse a carpeta de Consolidado de Clientes
Quinto Elemento Ingresar a la carpeta de certificados y buscar cliente por su nimero designado
Sexto Elemento Agregar nimero consecutivo al certificado y guardar

Figura 51.Division de actividades en elementos con el nuevo formato.
Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
Al realizar la medicion inicial de la actividad el cronémetro arroj6 que la operacién se
demoraba 83 segundos o 1°23”” por lo cual se determind mediante la Tabla 3 el nimero de
observaciones que se realizarian para este estudio seria de 30.

En la Tabla 23 se muestra el estudio de tiempos realizado con el nimero de
observaciones dividido por elementos, las columnas con el titulo LC representan el tiempo
del cronometro al ser finalizada cada actividad, las columnas con el titulo TO muestran el
tiempo observado de cada actividad, es decir, la diferencia de tiempo entre las lecturas
sucesivas del cronémetro. —por ejemplo, la diferencia entre el LC del segundo elemento y
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el primer elemento en la observacién 1 es de 28-11=17 segundos, por tanto, el TO del
segundo elemento es de 17 segundos-.

Tabla 23. Estudio de tiempos realizado con el nimero de observaciones dividido por elementos para el nuevo
formato.

Primer Elemento |Segundo Elemento| Tercer Elemento | Cuarto Elemento | Quinto Elemento | Sexto Elemento

# Observacion| LC TO LC T0 LC TO LC T0 LC TO LC T0
1 11,00 | 11,00 | 28,00 | 17,00 | 61,00 | 33,00 | 6500 4,00 71,00 6,00 81,00 | 10,00
2 90,00 | 9,00 | 102,00 | 12,00 | 141,00 | 39,00 | 146,00 | 500 | 150,00 | 4,00 | 162,00 | 12,00

3 172,00 | 10,00 | 183,00 | 11,00 | 221,00 | 38,00 | 225,00 4,00 230,00 5,00 239,00 9,00
4 251,00 | 12,00 | 263,00 | 12,00 | 299,00 | 36,00 | 304,00 5,00 310,00 6,00 321,00 | 11,00

5 331,00 | 10,00 | 344,00 | 13,00 | 382,00 | 38,00 | 388,00 | 6,00 | 393,00 [ 500 | 402,00 | 9,00
6 411,00 | 9,00 | 422,00 | 11,00 | 459,00 | 37,00 | 464,00 | 500 | 470,00 | 6,00 | 480,00 | 10,00
7 491,00 | 11,00 | 501,00 | 10,00 | 538,00 | 37,00 | 543,00 5,00 547,00 4,00 558,00 | 11,00

8 567,00 9,00 577,00 | 10,00 | 613,00 | 36,00 | 618,00 5,00 624,00 6,00 633,00 9,00
9 644,00 | 11,00 | 657,00 | 13,00 | 697,00 | 40,00 | 70500 | 800 | 711,00 | 6,00 | 721,00 | 10,00
10 733,00 | 12,00 | 743,00 | 10,00 | 780,00 | 37,00 | 784,00 4,00 790,00 6,00 801,00 | 11,00
11 813,00 | 12,00 | 822,00 9,00 859,00 | 37,00 | 864,00 5,00 870,00 6,00 882,00 | 12,00
12 893,00 | 11,00 | 903,00 | 10,00 | 939,00 | 36,00 | 944,00 5,00 950,00 6,00 961,00 | 11,00
13 972,00 | 11,00 | 984,00 | 12,00 |1021,00| 37,00 |1026,00| 5,00 |[1031,00| 5,00 | 1042,00| 11,00
14 1052,00 | 10,00 | 1063,00 ( 11,00 | 1101,00 | 38,00 | 110500 ( 4,00 | 111100 6,00 | 1123,00 | 12,00
15 1134,00 | 11,00 | 114300 ( 9,00 | 1181,00 | 38,00 | 118,00 5,00 |1192,00| 6,00 | 1202,00 | 10,00
16 1213,00 | 11,00 | 1223,00 ( 10,00 | 1260,00 | 37,00 | 126500 | 5,00 | 127100( 6,00 | 1284,00 | 13,00

17 1295,00 | 11,00 | 1308,00 | 13,00 | 1347,00| 39,00 | 1352,00| 5,00 |1359,00| 7,00 | 1368,00| 9,00
18 1379,00 | 11,00 | 1393,00 | 14,00 | 1433,00 ( 40,00 | 1439,00 (| 6,00 | 1446,00 | 7,00 | 1459,00 ( 13,00
19 1471,00 | 12,00 | 1480,00 ( 9,00 | 1519,00 | 39,00 | 152500 | 6,00 | 1533,00 | 8,00 | 154500 | 12,00
20 1557,00 | 12,00 | 1566,00 | 9,00 | 1606,00 | 40,00 | 1610,00 | 4,00 |1617,00| 7,00 | 1629,00 | 12,00
21 1639,00 | 10,00 | 1649,00 | 10,00 | 1690,00 | 41,00 | 169500 5,00 |[1701,00 | 6,00 | 1712,00 | 11,00

22 1721,00 | 9,00 |1730,00( 9,00 |1767,00 37,00 | 177400 7,00 |[1781,00( 7,00 | 1790,00 | 9,00

23 1800,00 | 10,00 | 1813,00 (| 13,00 | 1851,00 | 38,00 | 1856,00 (| 5,00 | 1862,00 | 6,00 | 1871,00 ( 9,00
24 1882,00 | 11,00 | 1891,00| 9,00 | 1930,00| 39,00 | 1936,00| 6,00 |1943,00| 7,00 | 195500 | 12,00
25 1964,00 | 9,00 | 197500 ( 11,00 | 201500 | 40,00 | 2021,00 ( 6,00 |[2026,00| 5,00 |[2037,00( 11,00
26 2049,00 | 12,00 | 2061,00 | 12,00 | 2103,00 (| 42,00 | 2110,00| 7,00 |2116,00| 6,00 | 2129,00| 13,00
27 214300 | 14,00 | 2156,00 | 13,00 | 2197,00 | 41,00 | 2203,00 | 6,00 |2210,00| 7,00 |2222,00| 12,00
28 2234,00 | 12,00 | 224500 | 11,00 |2282,00 | 37,00 |2287,00| 5,00 |2293,00| 6,00 | 230500 12,00
29 231400 | 9,00 |2324,00| 10,00 |2360,00| 36,00 |2366,00| 6,00 |2371,00| 500 |2381,00| 10,00
30 2391,00 | 10,00 | 2402,00 | 11,00 | 2440,00 | 38,00 | 244500 | 5,00 |2452,00| 7,00 | 2463,00| 11,00
Promedio 10,73 11,13 38,03 5,30 6,00 10,90
Total 322,00 334,00 1141,00 159,00 180,00 327,00

Total TO 2463,00

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
Nota: Todos los valores de la Tabla 31 estan dados en unidades de segundo.

Para la calificacion de desempefio y holguras se tomaron los mismos valores
utilizados en el estudio de tiempos realizado para la actividad desarrollada con el formato
anterior como se observa en la Tabla 24 y Tabla 25 respectivamente.



Tabla 24. Método de calificacion Westing House para el nuevo formato.

Westing House

Habilidad B2
Esfuerzo C2
Condiciones B
Consistencia C

Suma Aritmétrica
Factor de Desempefio

Excelente 0,08
Bueno 0,02
Excelente 0,04
Buena 0,01
0,15

1,15

Fuente: Elaborado por los autores con base en Niebel y Freivalds (2014)

Tabla 25. Tabla de Holguras para el nuevo formato.

Holguras
Fatiga Bésica 4
Tedioso 2
Monétonia 4
Necesidades Personales 5
Demora Inevitable 1
Total 16,00

Fuente: Elaborado por los autores con base en Niebel y Freivalds (2014).
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Luego de tener todos los tiempos y datos se procedié a realizar los calculos del
Tiempo Estandar de Ciclo Total para esta actividad, como lo muestra la Tabla 26.

Tabla 26. Célculos del tiempo estandar de ciclo total para el nuevo formato.

Primer Elemento | Segundo elemento|Tercer Elemento |Cuarto Elemento [Quinto Elemento |Sexto Elemento
Tiempo Observacion Total 322,00 334,00 1141,00 159,00 180,00 327,00
#0bservaciones 30 30 30 30 30 30
Tiempo Observado Individua| 10,73333333 11,13333333 38,03333333 53 6 10,9
Calificacion WestingHouse 115 115 115 115 115 115
Tiempo Normal 12,34333333 12,80333333 43,73833333 6,095 6,9 12,535
Holguras 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16
Tiempo Estandar 14,31826667 14,85186667 50,73646667 7,0702 8,004 14,5406
Tiempo Estandar Ciclo Total 109,5214

Fuente: Elaborado por los autores, 2019 con base en Niebel & Freivalds (2014, pag. 369)
Nota: Todos los valores de la Tabla 34 estan dados en unidades de segundo para los tiempos.

Para hallar el tiempo de observacion total de cada elemento se realiz6 la sumatoria de

los TO observados.

El tiempo Observado Individual se realizé mediante la ecuacion

Tiempo Observado Individual =

Tiempo Observacion Total

Nuamero de Observaciones
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El célculo del Tiempo Normal se obtuvo mediante la ecuacion

Tiempo Normal
Calificacion Westing House

100

= Tiempo Observado Individual X (

El Tiempo Estandar para cada elemento se obtuvo mediante la ecuacion
Tiempo Estandar = Tiempo Normal X (1 + Holguras)

Y para finalizar el Tiempo Estdndar del Ciclo Total se realizd mediante la sumatoria
de los Tiempos Estandar para cada elemento, el cual arroj6 para esta actividad un Tiempo
Estandar de 109,52 segundos.

Finalmente, mediante el estudio de tiempos realizado se logra identificar que
implementando este formato se reducen los tiempos para la actividad de generacion de
actas en 62,92 segundos, tiempo sustancial teniendo en cuenta que el promedio de actas
generadas cada mes es de 1039.

Realizando el célculo se tiene que el tiempo mensual de generacion de actas
utilizando el antiguo formato es de:

Ecuacion 8. Tiempo mensual de generacién de actas con el antiguo formato

TMGAAF = TECTAF X PAGM = 172,44 x 1039

= 179.165 dos x —TO__ 5066 minutos X ——or
= . segunaos 60 segundos TUTULOS % €0 minutos

1 dia de trabajo

= 49,76 horas X = 6.22 dias

8 horas

Donde: TMGAAF= Tiempo mensual de generacion de actas antiguo formato
TECTAF= Tiempo estandar del ciclo total antiguo formato

PAGM= Promedio de actas generadas mensualmente

Y para el tiempo mensual de generacién de actas utilizando el nuevo formato es de:
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Ecuacién 9. Tiempo mensual de generacion de actas con el nuevo formato

TMGANF = TECTNF X PAGM = 109,52segundos x 1039

113.791 p 1 minuto 1896 minut 1 hora
= . X ———— = X ——
Segunaos 60 segundos minuLos 60 minutos
1 dia de trabajo )
= 31,60 horas X = 3.95 dias
8 horas

Donde: TMGANF= Tiempo mensual de generacion de actas nuevo formato
TECTNF= Tiempo estandar del ciclo total nuevo formato
PAGM= Promedio de actas generadas mensualmente

Por altimo, para determinar el tiempo que la persona encargada podra enfocar para la
atencion de otras actividades se desarrolla la ecuacion:

Ecuacidn 10. Tiempo para atencién a otras actividades

Tiempo para atencién a otras actividades = TMGAAF — TMGANF
= 49,76 horas — 31,60 horas = 18,16 horas

Donde: TMGAAF= Tiempo mensual de generacion de actas antiguo formato
TMGANF= Tiempo mensual de generacion de actas nuevo formato

Por tanto, la persona encargada podra disponer de 18,16 horas que equivalen a 2 dias
y 2 horas de trabajo al mes para enfocar su atencion a otras actividades.

En conclusion, se estima que con las mejoras realizadas el nivel de servicio con su
formula actual definida como:

Numero total de reportes atendidos a tiempo 9
_ = — =32%
Numero total de reportes 28

Nivel de Servicio =

Se minimice el numero total de reportes de PQRS recibidos por parte del cliente
externo a Incihuila S.A E.S.P en un 50% por la mejora en la gestion de los procesos bajo
la metodologia del BPM debido a que segun Sierra (2016) esta herramienta es clave para
las empresas que deseen mejorar la relacion con sus clientes de manera efectiva, ahorrar
tiempos, costos y tener trazabilidad de los procesos ya que en el diagnostico se identifico
que los procesos misionales no incluyen actividades que generan valor al cliente debido a
ello se incurren a PQRS.
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A continuacién se presenta la mejora en el nivel de servicio con la metodologia BPM
propuesta en el recibimiento de PQRS por parte del cliente externo a Incihuila S.A E.S.P.

Nuamero total de reportes atendidos a tiempo 1

; - . 8
Nivel de Servicio Mejorado = - = — =50%
Numero total de reportes 28

Adicional a ello el numero total de actas de disposicion final recibidas seran
atendidas a tiempo con la mejora realizada en el proceso por medio del estudio de tiempos
ya que se muestra una reduccion del tiempo en la entrega con el nuevo formato de 18 horas
las cuales equivalen a 2 dias y 2 horas de trabajo al mes, permitiendo hacer mas eficiente
este proceso que generaba la mayor cantidad de PQRS con el 54% de las mismas por
demoras generadas en este proceso y con la mejora ya no se recibirdn PQRS por parte del
cliente externo sobre la entrega de actas. Para el 7% debido a PQRS recibidas por
solicitudes de certificados tributarios no entregados y solicitudes de cotizaciones de
servicios; Recolecciéon y Transporte con un porcentaje de 4% por PQRS recibidas por
solicitud de prestacion del servicio mas temprano y 7% por PQR recibidas por solicitudes
de visitas técnicas y mantenimiento locativo con la propuesta del BPM se planea que estas
solicitudes van enfocadas a mejorar por lo que se aumentaria el nviel de servicio.

También se realizo propuesta con una encuesta para medir el nivel de satisfaccion del
cliente ya que actualmente no se mide y esto representa un desconocimiento en la
evaluacion de prestacidn de servicios, se estima que la calificacion que esta debe tener para
identificar un buen nivel de satisfaccion debe ser mayor o igual a 3,5, si es menor se deben
ejecutar planes de accion para asi mantener un mejoramiento continuo.
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5. Implementacién de la propuesta

Para el desarrollo del tercer objetivo se desarrolld la Figura 52 donde se identifica la
accion de mejora, el responsable, tiempo, recursos, la financiacion, el indicador de
seguimiento y responsable de seguimiento en aras de identificar el plan propuesto para la
implementacién bajo la metodologia de BPM, para la empresa Incihuila S.A.S E.S.P.

La primera accion de mejora es la implementacion de BPM en los procesos
misionales de la organizacion, los cuales son Gestion de contratacion, Recoleccion y
Transporte, Tratamiento y Disposicion Final ya que esta metodologia “integra la estrategia
y los objetivos de una organizacion: existe crecimiento sostenido de los ingresos y mejora
del rendimiento minimo; aumento de la innovacion; mejora de la productividad,
incremento de la fidelidad y satisfaccion del cliente; eficiencia del personal” (Garimella,
Lees, & Williams, 2008, pag. 3). Debido a la necesidad latente del aumento en el nivel de
servicio se requiere un mejoramiento continuo de los procesos misionales y lo que permite
el BPM es que estos procesos generen que las organizaciones “sean mas eficientes, mas
asertivas y mas capaces de cambiar” (Oliveira, HEFLO, 2017, pag. 1) para que estos se
enfoquen en la satisfaccién del cliente y estén debidamente estructurados en aras de
ejecutar planes de mejora segun sea el caso.

Como segunda accion de mejora se indica la implementacion del ciclo PHVA, donde
se identificaron cada una de las actividades de los procesos misionales seguin la fase del
ciclo PHVA a la que pertenece permitiendo asi clasificarlas para tener una idea mas clara
del paso a paso de los procesos como una estrategia de mejora continua de la calidad y
para ejecutar planes de mejora cuando existan fallas segun sea el caso.
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La tercera accion de mejora es la implementacién de indicadores de gestion
mejorados a los actuales y propuestos bajo la metodologia de Jaramillo (2008) ya que es
importante conocer si los objetivos estratégicos de las organizaciones se estan cumpliendo,
tal como afirmaba William Thomson Kelvin fisico y matematico britanico (1824-1907)
“Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que
no se mejora, se degrada siempre”. Por lo que, en este entorno actual tan competitivo es de
gran valor evaluar continuamente cada una de las oportunidades de mejora en los procesos
organizacionales para asi establecer y ejecutar planes de mejora que ayuden a que la
organizacion este alineada con la estrategia para que esta genere mas valor a sus clientes a
través de procesos controlados cuantitativamente en aras de ser mas eficientes.

La cuarta accion de mejora es el nuevo formato de Excel para realizacion de actas de
Disposicion y Tratamiento de residuos debido a que se identifico que la mayoria de PQRS
recibidas radicaban en el envio tardio de las mismas al cliente externo por demoras en el
proceso misional encargado de su gestion. Debido a ello se realizo un estudio de tiempos
con el antiguo formato y con el propuesto donde se identifico que si existe una mejora con
el nuevo formato para minimizar el tiempo, reduciendo las demoras haciendo mas eficiente
el proceso.

Por ultimo, la quinta accion de mejora es medir el nivel de satisfaccion de los clientes
externos por medio de encuestas ya que actualmente no se mide. Es importante obtener un
feedback de los servicios prestados para que la organizacion conozca cuales son los puntos
fuertes y aquellos que requieren mejoras. Algunos de los beneficios de realizar una
encuesta de satisfaccion online como se propone en este trabajo son:

Retencion de los clientes de siempre ya que con la informacion de las encuestas de
satisfaccion no dejan margen a equivocaciones y esta minimizacion de errores permite
evitar la huida de consumidores.

Captacion de nuevos clientes al conocer las pautas que mas valoran sus actuales
clientes se facilita la captacion de mas consumidores.

Al sentirse parte del proceso y ser preguntados, los clientes se suelen sentir mas
satisfechos, valoran mejor la empresa puesto que les pide su opinion y permite a las
empresas mantener una conversacion fluida con sus clientes.

Ayuda a crear la cultura organizativa de la empresa hacia un enfoque coman: la
satisfaccion del cliente. (Consultores, 2017, pag. 1)
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Tal como Fundacion CETMO (2006) “la satisfaccion del cliente constituye un
indicador clave para evaluar el desempefio global de la organizacién y analizarla ayuda a
crear una cultura de mejora continua en la gestion” (pag. 1). Ademas de ello la obtencion
de informacién por medio de encuestas concretas y cortas da una perspectiva de la calidad
del servicio que se ofrece y como va evolucionando con el tiempo.

Responsable

Accion de mejora Responsable Tiempo Recursos Indicador de seguimiento de
seguimiento

Implementacion de - #de procesos a los que se les .
BPMen la Gestion Enero 2020 Personal de ha implementado el BPM/ Gestpn

S HSEQ procesos Gerencial
organizacion #total de procesos
Implementacion de . #de procesos a los que se les L
mejora continua por (|3_|esstE|(()?n Enero 2020 Pf;iggg; de ha implementado el PHVA/ G(?e?zg(?irz];\l
medio del ciclo PHVA P #total de procesos
Implementacion de los Gestion Enero 2020 Personal de im Iem;rr:tdalggglci);%sica dores Gestion
indicadores HSEQ procesos P Gerencial

propuestos
Nuevo Formato de
Excel para realizacion - . #de actas generadas/#de .
de actas de disposicion X?gg?éﬁ?;l Enero 2020 Ej{r:gellmlenta de servicios prestados de Cﬁfgg;gﬁg ?r
y tratamiento a recoleccion y tratamiento
residuos
Medir el Nivel de . Herramientade SC = (Numero de encuestas
- L Gestion e .
Satisfaccién por . Google para con calificacibn mayor o Goordinador
> Servicio Al Enero 2020 :

medio de encuestas al Cliente Encuestas. igual a 3,5 / Numero de HSEQ

cliente externo.

encuestas aplicadas) *100

Figura 52. Implementacion de la propuesta.

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)
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6. Costos y Beneficios de la propuesta

6.1. Costos de implementacion

El plan de costos de la propuesta en la empresa se presenta en la siguiente Tabla 27,
donde se evidencian las actividades necesarias, el responsable, la duracion, los recursos
necesarios, el costo unitario, la cantidad requerida y el costo total de los recursos.

Este plan de costos se realizd mediante el analisis de todos los costos en los que debe
incurrir la empresa para la implementacion de la propuesta, los cuales se presentan
definidos a continuacion:

La primer actividad que es la aprobacion de la propuesta esta dada por los costos en
que incurren los autores en su desplazamiento e impresion de la propuesta hasta la
direccion de la empresa, la cual esta ubicada en la ciudad de Neiva-Huila. Adicional se
presenta el valor que tiene la revision y aprobacion de la propuesta por parte de la Gerente
de la empresa.

La segunda y tercer actividad que tienen como funcion la implementacion del BPM y
el ciclo PHVA en al empresa estan dadas por el trabajo que deben realizar cada uno de los
coordinadores de los procesos misionales para realizar la implementacion de estas
metodologias en sus respectiva areas, y adicional a ello, la impresion y papeleria necesaria
para tener como soporte; también se encuentra la revision y aprobacion de la Gerente a
cada una de las implementaciones elaboradas por los lideres de procesos.

La cuarta actividad que estd dada por la implementacion de los indicadores de
seguimientos para los nuevs procesos presenta los costos que tiene el trabajo del
responsable del proceso HSEQ el cual debe revisar y aprobar los indicadores a los que se
les corrigieron las formulas y los propuestos por los autores.

La quinta actividad que no presenta ningun costo -sin embargo debe estar relacionada
en el plan de implementacion- es la de la actualizacién del formato de generacion de actas
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de disposicion final, formato que como ya se vio en el apartado de la propuesta reduce los
tiempos de la generacion de cada acta.

Y por dltimo,

satisfaccion del cliente externo, la cual no representa ningun costo.

Tabla 27. Plan Costos de la propuesta.

se encuentra la implementacion de la encuesta para medir la

PLAN DE IMPLEMENTACION

Actividad Responsable  Duracion Recursos Costo Cantidad Costo total
recursos recurso
Autores 1 dia Impresion de fa $40.000 2 $80.000
propuesta
Aprobacion Autores 1 dia Desplazamiento 195509 4 $180.000
Propuesta sustentacion propuesta
Gerente 3 horas Revision y $87.499 1 $87.499
aprobacion
Responsable 5 ;. Personal $146.666 10 $1°466.660
S procesos
Implementacién  Personal de . . .
de BPM bodega 1dia Impresion papeleria $45.000 8 $360.000
Gerente 3 horas Rewsmn y $87.499 1 $87.499
aprobacion
Responsable 0 Personal $146666 10 S$1°466.660
S procesos
Implementacion  Personal de . - .
PHVA bodega 1dia Impresién papeleria $45.000 2 $90.000
Gerente 3 horas ReV'S'O.n, y $87.499 1 $87.499
aprobacion
Implementacion  Responsable
Indicadores de Proceso 1dia Personal $83.333 1 $83.333
Seguimiento HSEQ
Actualizacién
Formato para Autores 1dia Personal $0 1 $0
atencion de PQR
Encuesta para
medir la Autores 1dia Personal $0 1 $0

satisfaccién del
cliente externo

TOTAL $3°989.150

Fuente: Elaborado por los autores con informacion de Incihuila S.A. ESP (2019)

De acuerdo con la tabla presentada, se evidencia que se requiere $ $3°989.150 pesos
para su implementacion, los cuales se ven reflejados en costos de aprobacion de la
propuesta, implementacion de los indicadores y las actividades y responsables de la
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verificacion y manejo de los costos que se refieren a la impresion de papeleria, personal y
tiempo requerido para la revision y aprobacion.

6.2. Beneficios de la propuesta
Organizacionales:

Implementar la metodologia BPM y PHVA permite a la empresa alinear sus procesos
de negocio con su estrategia de negocio, lo que lleva a resultados efectivos de la empresa a
través de mejoras en las actividades especificas de trabajo, afiadiendo valor agregado o
eliminando actividades repetitivas que no generan valor en los procesos.

Segun Pinilla (2018) BPM concede un valor especial a los objetivos del cliente de un
proceso, ya que define las reglas, roles y responsabilidades que son operativos en el
negocio del dia a dia.

“Con el método BPM, es mas facil definir las actividades con claridad y coordinarlas,
ademas de identificar oportunidades de mejora de los resultados” Oliveira (2018). EI BPM
garantiza que se conduzcan las actividades de la empresa de una manera rentable y eficaz
alineados con estrategias que agreguen valor a los clientes y le den una ventaja
competitiva.

Las ventajas de una buena gestion de PQR con BPM (Sierra, 2016) son:
— Rapidez para atender las solicitudes
— Control de tiempos con envio de notificaciones (alarmas)
— Seguimiento del estado del proceso
— Distribucion de las cargas de trabajo
— Integracion con sistemas externos
— Aumentos en la eficiencia
— Ahorros en tiempo y gastos

— Mejoras en la relacion con el cliente
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El BPM induce a ejecutar modificaciones de la estructura, crear nuevos roles,
redefinir objetivos e indicadores de proceso como indica Pinilla (2018) para que los
procesos satisfagan las necesidades de los clientes. EI BPM ayuda a incrementar el valor
del cliente final, el grado de satisfaccion y lealtad hacia el cliente que se encuentra
relacionado de forma directa con la experiencia que tienen con distintas interacciones con
la empresa.

Por ultimo el BPM es fundamental para que la empresa pueda evaluar todo el
recorrido de sus procesos, de principio a fin, es decir, el flujo de las tareas. Lo que permite
conocer claramente los procesos para realizar mejoras a corto, mediano y largo plazo,
optimizando la gestidn haciéndola mas asertiva y eficiente.

7. Conclusiones y recomendaciones

En este apartado se presentan las conclusiones y las recomendaciones
correspondientes para la empresa Incihuila S.A E.S.P. por parte de los estudiantes.

7.1 Conclusiones

Después de realizado el diagnostico inicial de la empresa Incihuila S.A. E.S.P. se
concluye que la empresa no cuenta con las herramientas, métodos y procesos misionales
alineados con el enfoque al cliente y por ende la busqueda de la satisfaccion del cliente y el

mejoramiento del nivel de servicio.

Se plantean soluciones encaminadas a aumentar el nivel de servicio para la empresa
mediante la estrategia de mejoramiento Gestion de procesos o0 en ingles Business Process
Management para los procesos misionales, con la cual se evaluaron y se redisefiaron para
que de esta forma quedaran alineados con el enfoque al cliente para mejorar su atencion y
satisfaccion, identificando los encargados de las actividades asi como afiadiendo
actividades que generan valor que no estaban contempladas en las caracterizaciones de los
procesos, por lo que los estudiantes debieron contemplar cada uno de los procesos para
incluir las actividades faltantes, esto con el fin de que se genere un entendimiento,
visibilidad y control de los procesos para optimizarlos, y cambiarlos cuando aparezcan
nuevas tecnologias u oportunidades. Se presenta una mejora en los indicadores con la
metodologia de Jaramillo (2008) para el respectivo control de los procesos esto debido a

que algunos no miden el objetivo del proceso o no estaban bien disefiados al ser solo un
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valor que no refleja comparacion, estas mejoras se realizaron con el objetivo de minimizar

en un 50% el numero total de reportes de PQRS.

Uno de los problemas principales encontrados en las PQRS recibidas era el envio
tardio de actas de disposicion final, para lo cual se disefié una formula en Microsoft Excel
que permitiera agilizar el proceso y de esta forma poder atender a tiempo estas quejas
planteadas, la implementacion de este formato mejorado utilizando el estudio de tiempos
propio de la ingenieria industrial dio como resultado un beneficio de 18 horas que
equivalen a 2 dias y 2 horas en relacion con el formato anterior, con lo que se busca
minimizar las demoras existentes en los reportes de PQRS recibidos por Incihuila S.A
E.S.P.

Se concluy6 que el formato nuevo para la elaboracién de las actas es més eficiente
pues reduce el tiempo de generacion de cada acta en 62,38 segundos, tiempo sustancial
debido a la gran cantidad de actas que se hacen mensualmente que oscilan en un promedio

de mil actas.

Como en el diagnostico se identifico que actualmente no se mide el nivel de
satisfaccion de los clientes se propuso una encuesta para evaluar el desempefio de los
servicios prestados para asi detectar areas de oportunidad, como afirma Arca (2018) los
beneficios principales de implementar una encuesta de satisfaccion son: Retencion de
clientes, Atraccion de clientes, Retroalimentacion, Fomenta la fidelizacidn de los clientes,
Mejora servicios, Mejora la experiencia de compra, Mejora los procesos y fortalece la

cultura laboral.

Finalmente los costos econdmicos por el proyecto muestran un valor de $3°989.150
pesos, lo cual es rentable para la organizacion porque presenta beneficios organizacionales
mediante la estructuracion de procesos encaminados en el enfoque y satisfaccion del
cliente con la metodologia de mejoramiento continuo BPM y PHVA, con indicadores que
permitan medir la satisfaccion de los mismos, con formatos actualizados que ayuden al
aprovechamiento de tiempo para el empleado; a su vez, beneficios mediante la fidelizacion
del cliente debido al interés que muestra la organizacion con las herramientas
anteriormente mencionadas y especialmente porque estos tendran sus actas de disposicion
final a tiempo, quitando de esta forma cualquier preocupacion por auditorias del ente
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regulador CAM, ademas de llevar los registros de disposiciones de residuos actualizados y
documentados.

7.2 Recomendaciones
A laempresa INCIHUILA S.A. E.S.P., se le recomienda:

Implementar la propuesta con el fin de mejorar los procesos misionales y minimizar
las PQRS recibidas para entender, visibilizar y controlar mejor los procesos con el fin de
aumentar la eficiencia de la organizacion y de igual forma la satisfaccion del cliente
externo.

Aplicar estudio de tiempos a los demas procesos de la organizacion, para identificar
cuellos de botella e implementar planes de accion tomando como ejemplo el estudio de
tiempos realizado en este trabajo para el proceso de Tratamiento y Disposicién Final en la
entrega de actas de Disposicion Final para optimizar y minimizar los tiempos logrando asi
hacer los procesos mas eficientes.

Medir el nivel de satisfaccion de los clientes por medio de la encuesta propuesta para
garantizar el estado de los clientes con la organizacion e implementar acciones de mejora.
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