10.15649/2346030X.853

Herramienta de Evaluacion de Gestion para la Toma
de Decisiones en la Fundacion V&C Basada en la
NTC I1SO 9001:2015.
Assessment tool for decision-making management in
the Fundacion V&C based on the NTC ISO
9001:2015.

Jessica S. Hernandez-Arteaga?, Lendy V. Rivera-Correa?, Oscar J. Caceres-Rincdn®, Juan C. Acevedo-Paez*
!Fundacién V&C, Cucuta - Colombia, 2*Universidad de Santander, Clcuta - Colombia
3Servicio Nacional de aprendizaje, Cuicuta - Colombia

Recibido: 13 de agosto de 2020.
Aprobado: 31 de octubre de 2020.

Resumen— El estudio de caso se desarrolla con el objetivo de mejorar la herramienta de evaluacion actual para la toma de decisiones en
la Fundacion Valor y Compromiso (V&C), con el apoyo de los lideres de proceso que aportaron informacién mediante la aplicacion de una
encuesta, esta técnica permiti6 obtener un diagnéstico de la empresa en cuanto al uso de la herramienta actual. Seguidamente, se llevo a cabo la
seleccion de los indicadores de gestion mas significativos en cada proceso y el disefio de su respectiva ficha técnica. Luego, se consolidaron los
resultados obtenidos del afio 2019 en un instrumento de evaluacion integral. En la siguiente etapa, se implement6 una prueba piloto a los lideres
de proceso, responsables del seguimiento y control de los indicadores de gestion, midiendo el desempefio de cada indicador a través de la
calificacion obtenida con relacion a una meta proyectada. De esta forma, la herramienta de evaluacion de gestion aporta al mejoramiento
continuo de la organizacion, y se connota como un instrumento para la planeacion y revision de actividades. Asimismo, esta herramienta facilita
la toma de decision sobre las acciones preventivas y correctivas en los procesos que presentan un bajo o alto desempefio, mejorando los procesos
mas criticos como gestién comercial y gestion social, y manteniendo los procesos con mejor desempefio como juridica y contratacion y compras,
segun los resultados obtenidos en la prueba piloto realizada.

Palabras Claves: Herramienta de evaluacion, Indicador de gestion, Medicién del desempefio, Proceso, Toma de decision.

Abstract— The case study is developed with the aim of improving the current evaluation tool for decision-making in the Fundacion Valor
y Compromiso (V&C), with the support of process leaders who provided information through the application of a survey, this technique allowed
to obtain a diagnosis of the company regarding the use of the current tool. Subsequently, the selection of the most significant management
indicators in each process and the design of their respective technical sheet were carried out. Then, the results obtained for the year 2019 were
consolidated into a comprehensive evaluation instrument. In the next stage, a pilot test was implemented for the process leaders, which are
responsible for monitoring and controlling the management indicators, measuring the performance of each indicator through the qualification
obtained concerning a projected goal. In this way, the assessment tool contributes to the continuous improvement of the organization, and
connotes itself as an instrument for planning and reviewing activities. Likewise, this tool facilitates decision-making on preventive and corrective
actions in processes that have low or high performance, improving the most critical processes such as commercial management and social
management, and maintaining the best-performing processes such as legal, contracting and purchases, according to the results obtained in the
pilot test carried out.
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I. INTRODUCCION

El sistema de gestidn de la calidad, estipulado en la norma técnica
colombiana [NTC] ISO 9001:2015 establece que la medicion y el
seguimiento permiten obtener informacion para la toma de decisiones
y de acciones, asi como para la mejora del desempefio institucional.
Sin embargo, la norma no define una metodologia de medicion y
evaluacion para conocer los resultados bajo los principios de la calidad
y su contribucion a la toma de decisiones para la mejora continua [1].

Actualmente, la necesidad de realizar seguimiento y medicion de
los procesos, conlleva a que la organizaciéon deba construir una
metodologia que permita analizar el comportamiento de los diferentes
procesos que participan en la transformacién del producto o servicio
[2]. Por ello se hace necesario identificar los objetivos de cada proceso
para poder medirlo, analizarlo y mejorarlo. Asimismo, es importante
llevar un registro de todas las mediciones que se obtengan en cada uno
de los procesos que son sujeto de seguimiento, en pro de ajustar lo que
se esté haciendo incorrectamente para mejorarlo [3]. Por tal motivo,
en la investigacion se abordd una metodologia vinculada con la
medicion, analisis y evaluacion de los diferentes procesos que
conforman la Fundacion V&C, lineamientos establecidos en el
numeral 9.1 de la NTC 1SO 9001:2015, para alcanzar una mejora en
el desempefio.

De otra parte, en la actualidad la calidad es una necesidad de todas
las organizaciones, el avance exitoso de cualquier empresa va ligado a
la posibilidad de satisfacer las necesidades y expectativas de sus
clientes. Por tal motivo, se debe asegurar que la empresa tenga
resultados medibles, que permitan analizar el estado actual de los
objetivos establecidos con relacion al proceso [4]. Por ello, el presente
trabajo hace referencia a la mejora en la herramienta actual de
evaluacion de la Fundacion V&C, la cual tiene como funcion
recolectar y procesar la informacién permitiendo el analisis de las
actividades que se efectuan en cada proceso.

En la Fundacion V&C existen problemas para el anélisis en la
medicion de la gestion por parte de la alta direccion, debido a la
ausencia de indicadores que puedan evaluar el desempefio real en su
totalidad, monitorear el avance o cumplimiento adecuado de cada uno
y retroalimentar los procesos, del mismo modo, afecta la toma de
decisiones de forma oportuna sobre los proyectos que benefician a las
comunidades, es por ello que el presente estudio quiera responder a la
pregunta ;,Como se puede mejorar la herramienta actual que permita
perfeccionar los indicadores de desempefio que aporten a la mejora
continua de la organizacion?

Para dar respuesta a la problematica anterior, se plantea como
objetivo de la investigacion proponer una mejora de la herramienta de
evaluacion de gestion actual para la toma de decisiones de la
Fundacion V&C. Se procede a realizar un estudio de caso para analizar
el estado actual de la herramienta e identificar sus debilidades. Por otra
parte, en conjunto con la alta direccién y los lideres de procesos se
determinan las variables criticas y se establecen nuevos indicadores
que suministran informacién para un cuadro integral que consolida los
resultados de cada proceso y su estado de cumplimiento.

Finalmente, es de suma importancia la mejora en la herramienta
de seguimiento, medicion, analisis y evaluaciéon ya que permite
ordenar la informacién y medir los indicadores de gestion establecidos
por la Fundacion V&C, por lo tanto se desarrollo un estudio de caso
mediante parametros que retroalimenten a la organizacion y permitan
sustituir las apreciaciones subjetivas de los trabajadores por medidas
objetivas al desempefio, cumplimiento de metas y obtencién de
resultados veridicos que contribuyan al analisis y a la mejora en la
toma de decisiones para beneficio de la organizacion [5].

De otra parte, la Fundacion V&C es una organizacion sin animo
de lucro que brinda apoyo a las Juntas de Accion Comunal (JAC) 0 a
los asentamientos humanos organizados, zonas de alto riesgo, barrios

no legalizados, es decir, desde la perspectiva de mercadeo la
Fundacién atiende a la base de la pirdmide dentro de la sociedad [6],
promoviendo y apoyando proyectos sociales, orientados a optimizar
las condiciones en servicios publicos. La Fundacion persigue fines de
bienestar comun, para una mejor calidad de vida de las comunidades
ubicadas en sectores de alto riesgo en la ciudad de Cucuta [7].

Desde la firma del contrato en mayo de 2011, se ha adquirido la
experiencia que permite tener la suficiente ilustracién sobre los
aspectos relacionados con los beneficiarios y las dificultades para el
mejoramiento de los servicios de acueducto y alcantarillado en las
pilas publicas.

Interrelacion de procesos. El sistema de gestion de la calidad de la
Fundacion V&C, se defini6é y documentd de acuerdo con las normas
internas y las adoptadas por la entidad, de la siguiente manera:

Identificacion de procesos. Conocer los procesos que se
desempefian en la entidad y que tienen por labor el cumplimiento de
los requisitos del cliente.

Agrupacion de procesos. Luego de identificar y conocer los
diferentes procesos, segun el tipo de funcién que desempefian dentro
del sistema de gestién de la calidad se procede a agruparlos, logrando
de esta forma el modelo P-H-V-A (Planear, Hacer, Verificar y Actuar)

(8l

Proceso estratégico. Es el proceso encargado de analizar las
necesidades y requerimientos de las partes interesadas, para garantizar
la satisfaccién de los usuarios o clientes de organizacién desde el
componente estratégico [9]. Este proceso incluye los subprocesos de
Direccionamiento Estratégico y Planeacion del Sistema de Gestion.

Proceso misional. En este proceso se establece relacion directa con
el cliente (los procesos misionales requeridos para la realizacion del
servicio, a partir de los cuales el cliente podra percibir y valorar la
calidad, comercializacién y planificacion del servicio) [9]. Este
proceso estad conformado por los subprocesos de Gestion Social y
Gestion Comercial.

Proceso de soporte. En la organizacion, es el proceso responsable
de proveer los recursos necesarios en su totalidad en cuanto a
trabajadores, equipos e insumos, para otrogar el valor agregado
esperado por los clientes [9]. Este proceso incluye los subprocesos de:
Gestion Financiera, Gestion del Talento Humano, Contratacion y
Compras, Seguridad y Salud en el Trabajo y Juridica.

En la figura 1 se observa el mapa de procesos de la Fundacién
V&C que demuestra la articulacion de los procesos y subprocesos
anteriormente descritos, con el objetivo de atender las necesidades y
requerimientos de los clientes y partes interesadas.
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Figura 1: Mapa de procesos de la Fundacion V&C.
Fuente: Tomado de [7].
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1. MARCO TEORICO

Los indicadores son una expresion cualitativa o cuantitativa
observable, utilizados para dar seguimiento y tomar decisiones en un
sistema o proceso, con el fin de dar cumplimiento a los propositos de
una organizacion [10] [11]. Los indicadores son de gran ayuda para
las empresas, definidos como Indicadores de gestion, ya que son una
buena forma para asegurarse de llevar a cabo un control de las acciones
y un buen anélisis para conocer el cumplimiento o no de los objetivos
propuestos, ya que aportan en la mejora de diferentes aspectos como,
tomar decisiones correctas y oportunas, conocer la eficacia de las
acciones, determinar puntos débiles de la empresa sobre los que se
deben actuar para mejorarlos, identificar puntos fuertes para
potenciarlos y conocer en tiempo real lo que sucede en la empresa para
tomar medidas antes de que sea mas dificil actuar sobre un problema
[12] [13].

Los indicadores permiten evidenciar el nivel de cumplimiento de
los objetivos organizacionales, a través de la medicion de aspectos
COMO recursos, cargas de trabajo, resultados de actividades, calidad de
los productos y/o servicios, productividad y satisfaccion del cliente
[14] [15].

a) Beneficios de los indicadores

Contribuyen en la formulacion de politicas de corto y largo plazo,
y apoyan el proceso de planificacion (i.e. establecer objetivos y metas)
con mayor certeza y confiabilidad, a su vez optimizan el monitoreo de
las tendencias en el entorno [16].

Permiten controlar y evidenciar la evolucion de la compafiia, de
un departamento o de un &rea en particular [17].

Facilita la localizacion de procesos o &reas de la organizacion en
las cuales existen inconvenientes de gestion como: uso inadecuado de
los recursos, asignacion del personal a las diferentes tareas, demoras
desmedidas en la entrega de los productos, entre otros [18].

Promueven la satisfaccion del cliente, como la determinacion de
las prioridades del cliente para alinear los objetivos institucionales,
garantizando el logro de los resultados esperados gracias al monitoreo
del grado de satisfaccion del cliente a través de los indicadores [18].

Seguimiento del proceso, las mediciones son las herramientas
béasicas no so6lo para encontrar las oportunidades de mejora, sino para
aplicar las acciones. EI mejoramiento continuo solo es viable si se
lleva a cabo un seguimiento exhaustivo a cada estapa de la cadena que
constituye el proceso. [18].

Gerencia del cambio, un sistema de medicion apropiado les
permite a los trabajadores conocer cuales son los resultados que
sustenten la afirmacion de que lo esta realizando bien y su contribucion
en las objetivos organizacionales [18].

Mejora la informacidn respecto al uso y cumplimiento de recursos
y actividades agregando valor al compromiso y la confianza de la
entidad [19].

b) Caracteristicas del indicador

Hay tres caracteristicas fundamentales que un indicador debe
cumplir [20]:

Simplificacion. La realidad en la que se actia es
multidimensional, un indicador no puede abarcar todas las dimesiones
(econdmica, social, cultura, politica) solo se puede considerar alguna.

Medicion. Permite relacionar la situacién actual de una dimension
de estudio respecto a patrones establecidos o modificados en el

tiempo. Aporta al control

organizacional [21]

y cumplimiento de la estrategia

Comunicacién. Para la toma de decisiones los indicadores deben
transferir informacion.

c) Tipologia de los indicadores

La clasificacion de los indicadores es muy variada y segin la
figura 2, se determinan seis 0 mas categorias que la tipologia de
indicadores abarca, incluyendo a las dimensiones de evaluacién de la
economia, eficiencia, eficacia y calidad [22].
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Figura 2: Interrelacion entre los procesos y los tipos de indicadores.
Fuente: Tomado de [23].
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Indicadores de eficacia. Son medidos por el grado de
cumplimiento de los objetivos establecidos en sus actividades y planes
de la entidad, o de los objetivos incorporados téacita o explicitamente
en su misién. Es decir, comparar los resultados obtenidos con los
planteados, independientemente de los medios utilizados [24].

Los indicadores de eficacia permiten identificar aspectos basicos
del programa o la gestion que va a ser analizada mediante un sistema
de informacidn, ya que estos llevan de forma implicita la definicion
previa de objetivos y el seguimiento de éstos [24]. El grado de eficacia
de estos indicadores se puede determinar mediante los siguientes
criterios:

Contenido informativo. El indicador debe ser informativo, como
un instrumento que posibilite la medicion de una actividad, la
identificacion de logros, problemas y fallas que puedan estar afectando
o beneficiando el rendimiento de los procesos. Deberia entregarse
informacion para la toma de decisiones que permita la mejora [25].

Formalidad. Un indicador de eficacia tiene que ser fiable para que
consistentemente genere el mismo resultado cuando se utiliza de
manera continua bajo las mismas condiciones [25].

Validez. El indicador debe ser vélido, lo que significa que debe ser
un instrumento adecuado de medicion que garantice medir aquello que
se requiere. Hay indicadores que arrojan resultados indirectos o
estimaciones aproximadas y esto no significa que no sean validos [25].

Apropiado. El indicador debe ser asignado al propdsito para el cual
se concibid. Es decir, las unidades y escalas deben ser las adecuadas,
y las operaciones, las necesarias para implementar el anélisis al
resultado de acuerdo al proceso que se esté midiendo [25].

Factible. El indicador tiene que ser practico, es decir, debe ser (til
para medir aspectos concretos del servicio, de la actividad, de
cualquiera de los procesos [25].

Indicadores de eficiencia. Se enfocan en el control de los recursos
o las entradas del proceso. El analisis de la eficiencia se refiere a la
evaluacion efectuada en relacion a los insumos adquiridos y su grado
de aprovechamiento (entradas del proceso), que deben ser utilizados
en la cantidad adecuada, en el menor tiempo, a un buen costo y con



una excelente calidad. Por lo que se incorpora medios humanos,
materiales y financieros [26].

Indicadores de efectividad. El analisis de este tipo de indicadores
se refiere al logro de los resultados establecidos en el tiempo y con los
precios mas razonables posibles, involucrando asi a la eficiencia y la
eficacia. Supone realizar lo adecuado con gran exactitud y sin
desperdiciar tiempo o dinero [27].

Indicadores de calidad. Permiten evaluar las actividades de la
organizacién que impactan directamente en el producto o servicio, y
por tanto, en el cliente. Comprenden las siguientes subcategorias:
oportunidad, pertinencia, compromiso, ética, crecimiento humano,
utilidad, seguridad, adaptabilidad, manejabilidad, aceptacion,
estabilidad, consistencia y estética [16].

Indicadores de economia. Estos indicadores calculan la
generacion y gestion adecuada de los recursos financieros disponibles
para alcanzar los objetivos, algunos indicadores tipicos son, la
capacidad de produccion de recursos propios, cumplimiento
presupuestal acorde con lo planificado y recuperacion de cartera[23].

d) Construccion de los indicadores

En la figura 3 se muestran las actividades propuestas para construir
un sistema de indicadores dentro de la organizacion, en total se definen
siete etapas, las cuales consisten en definir la misidn y objetivos,
establecer la tipologia de indicadores, asignar responsabilidades,
definir referentes, elaborar formulas, validar y comunicar los
indicadores.

1. Identificacion v/o
revision de:

2. Establecer medidas de

- Comumicar e info : desempefio claves:
4. Establecer referentes 3. Asignar
comparativos. responsabilidades:

5. Construir formulas.
6. Validar los indicadores.

Figura 3: Etapas del proceso de construccion de indicadores.
Fuente: Adaptado de [18].

En la seleccion de indicadores se debe considerar un criterio de
rentabilidad, dado que los recursos son siempre reducidos. A fin de
encontrar los indicadores adecuados para el control y la toma de
decisiones se deben considerar los siguientes criterios: i. la revision y
relacion entre los indicadores y la mision, los objetivos estratégicos y
los productos o servicios; ii. la revision de la tipologia de los
indicadores estableciendo medidas de desempefio; iii. el cumplimiento
de los procesos en el marco de la estrategia organizacional de acuerdo
a la evolucion de los factores criticos; iv. el establecimiento de
referentes comparativos; v. la fiabilidad en el proceso del calculo de
los indicadores mediante la construccion de formulas y su respectiva
validacidn; vi. la motivacién del personal inducida por el indicador a
ser comunicado; vii. la denominacion del indicador debe responder a
la mejor definicion del objetivo para que no existan ambigiiedades
[28].

El calculo del indicador debe definir con veracidad las fuentes de

informacion para recolectar los datos utilizados en el sistema, la
periodicidad (e.g. mensual, trimestral, anual) con que se va a
determinar el indice, el cual puede estar en forma de recuento,
porcentaje, relacion, cantidad [28].

Una vez construidos todos los indicadores de cada uno de los
procesos que se desean controlar y analizar, se debe realizar la
validacion de los mismos. Para realizar una correcta validacion se
deben definir los criterios que se tendran en cuenta para ello.

1. METODOLOGIA O PROCEDIMIENTO

a) Aspectos generales

Para el desarrollo de la investigacién se aplicé el método de
estudio de caso, inicialmente se indentificaron los signos y sintomas
del caso, luego se delimité el aporte y el objeto del estudio, en la
siguiente etapa se establecieron los procedimientos, sujetos y variables
de estudio, finalmente se analizaron los resultados y se emitieron las
inferencias y conclusiones de los investigadores del estudio
desarrollado en la Fundacion V&C.

De acuerdo al nivel de la investigacion, se adoptd un proceso
descriptivo, segin Hernandez et al. “busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se
analice” [29]. En esta investigacion se analiza el estado de la
herramienta de seguimiento, medicidn y evaluacion, identificando las
falencias y oportunidades de mejora para la Fundacion V&C.
Adicionalmente la investigacion se connota como cualitativa, de
acuerdo a la naturaleza de la informacion, puesto que recurre a
métodos por medio de “un proceso de recoleccidon, andlisis y
vinculacién de datos cualitativos en un estudio o una serie de
investigaciones para responder al planteamiento del problema” [30].

Durante la investigacion se implementaron instrumentos de
recoleccién de informacidon como cuestionarios, que permitieron un
andlisis estadistico de los resultados, logrando detectar las falencias
presentes en la herramienta de medicion de acuerdo a la percepcion de
los coordinadores de proceso. Ademas, se aplicé una lista de chequeo
para la identificacion de las variables criticas a medir por parte de la
alta direccion y cada area de trabajo [31].

De otra parte, se llevd a cabo un muestreo intencional, donde se
seleccionaron todos los elementos muestrales de la poblacion y que
aceptaron formar parte del estudio de caso [30]. La muestra objetivo
del proyecto fue de ocho (8) personas, conformada por el Coordinador
del sistema integrado de gestion, Coordinador de mantenimiento y
reparaciones, Coordinador de cartera, Coordinador de proyectos,
Coordinador de talento humano, Coordinador contable, Auxiliar
administrativo y contable y Analista de Peticiones, Quejas y Reclamos
(PQR), los cuales estan capacitados para dar informacion y realizar
aportes para la mejora de los procesos que lideran.

b) Herramienta de evaluacion actual

Por medio de la herramienta se evalta mensualmente lo planeado
con los resultados obtenidos, mediante la medicion de cada uno de los
indicadores, verificando el cumplimiento de las metas y el logro del
propésito organizacional. De este modo, la Fundacién V&C cuenta
con un sistema de evaluacion estandar que evalta el rendimiento de
los procesos de la organizacion, en un rango de 0 a 10, fijando las
metas en 6,66.

Asi mismo, para la calificacion de cero (0) a diez (10) se trabaja
en funcion de la proyeccion anual, el ejecutado (relacion entre
variables) y el rango de evaluacion mévil. Cambiando si su tendencia
es creciente o decreciente (ver figura 4), es decir, si con el indicador
se busca maximizar o minimizar un resultado, por ejemplo, los
ingresos econdmicos o accidentes laborales, respectivamente.



Proyeccion anual (PA). Esta es la meta bajo la que cada proceso
evalua su gestién a lo largo del afio, no se puede modificar, a menos
que sea dado por una decision de junta de asamblea, es muy importante
que este PA, el cual sera equivalente al 6,66, se defina con mucha
precision basado en datos histéricos y en comportamientos
proyectados que tenga identificado el responsable del proceso.

Proyeccion mensual o modificada (PM). Presenta las mismas
condiciones que el PA, es la meta de evaluacion modificable que se
convierte en PA al inicio de cada afio de gestion, como su nombre lo
indica se puede modificar siempre y cuando se conozca que la
condicion que afecta negativa o positivamente se mantendra en afios
futuros (bajo previa autorizacion de Gerencia), ya sea producto de una
tendencia por meses o alguna condicién especial en cualquier afio
futuro, que pueda ser prevista desde la actualidad. En el caso de
evidenciar que algo impactara los indicadores, pero no afectara afios
futuros no se modifica el PM, sin embargo, se debe tener muy en
cuenta esta razon a la hora de realizar el anélisis de las calificaciones.

Ejecutado (E). Es la relacion entre las variables del indicador,
muestra el comportamiento obtenido y que se debe dar de caracter
mensual y anualizado (siendo este el conglomerado del afio hasta la
fecha en curso) se califica versus el PA.

Rango de evaluacion movil (REM). Este rango de evaluacion
define los limites minimos y maximos de la calificacion que puede
obtener un indicador. Entre mas amplio sea el REM mayor dificultad
se tendra en obtener el (10) o el (0). Su definicién es definida por cada
responsable del proceso y se debe ajustar pensando en el
comportamiento histérico del indicador.

Calificacion de indicadores (Cl). Para los indicadores de gestion
la calificacion que se da entre 0 y 10; se calcula mediante la formula
de la pendiente, con una variacién que es la tendencia del indicador,
esto se debe a que no todos tienen el mismo comportamiento.

En forma general, se establece que para los indicadores de gestion
con tendencia creciente (+), la minima calificacion es obtenida cuando
se logre como resultado en el indice un valor igual a la proyeccion
anual con diferencia de dos REM en sentido contrario, y la méxima
calificacion se obtendra cuando se logre como resultado en el indice
un valor igual a la proyeccién anual con un REM a favor; siendo asi
los 2/3 del rango de calificacion los correspondientes al logro de la
meta como resultado del indice (ver ecuacion 1).

Asimismo, para los indicadores de gestion con tendencia
decreciente (-), se establece que la maxima calificacion es obtenida
cuando se logre como resultado en el indice un valor igual a la
proyeccién anual con diferencia de un REM en sentido contrario, y la
minima calificacion se obtendra cuando se logre como resultado en el
indice un valor igual a la proyeccion anual con dos REM a favor,
siendo asi 1/3 del rango de calificacion los correspondientes al logro
de la meta como resultado del indice (ver ecuacion 2).

Para indicadores con tendencia creciente (+) se define la siguiente
férmula:
_ (10 x @REM+Z-PA))

(3REM)

CI (1

Clnx = PA + REM
Clin = PA - 2REM

Para indicadores con tendencia decreciente (-) se define la
siguiente formula:

_ (10 x @REM-Z+PA))
- (3REM)

@

Clnax = PA - REM

Clyin =PA + 2REM

Donde Z corresponde al valor del factor evaluado del indicador
que se haya definido.
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Figura 4: Tendencia de los indicadores, (a) creciente, (b) decreciente.
Fuente: Tomado de [32].

Cada indicador consta de una nota para el periodo y otra para el
desempefio acumulado; donde la nota del periodo evalta los resultados
del mes, mientra que la nota acumulada mide la tendencia de los
resultados.

IV. RESULTADOS, ANALISIS E
INTERPRETACION

En los resultados obtenidos en el diagndstico, se evidencia que la
mayoria de las areas evaluadas adoptan los indicadores de gestién
establecidos, no obstante, existe una apatia para la implementacion de
estos como herramienta de medicion, anélisis y evaluacion de las
actividades realizadas. Una vez aplicado el cuestionario a los lideres
de proceso, se continud con la representacion estadistica, en la figura
5 se muestra el resumen de los resultados obtenidos de las preguntas
con mayor relevancia. Se puede observar que el proceso de Gestion
Social es el mas critico, puesto que no cuenta con indicadores en la
herramienta actual que le permite tomar decisiones objetivas y basadas
en datos precisos. De igual forma, se destaca la inconformidad de
todos los lideres, debido a que no cuentan con la opcidn de realizar un
analisis de resultados por medio de una representacion grafica.
Adicionalemente, la alta gerencia manifesté la gran necesidad de
mejoras en la herramienta y la creacion de indicadores adecuados en
los procesos carentes de ellos. Por otra parte, se identificd que los
procesos de gestion financiera, juridica y seguridad y salud en el
trabajo se encuentran conformes con el uso de la herramienta y sus
indicadores.



(Considera usted que el indicador se comunica efectivamente?

;La periodicidad establecida para el analisis del indicador es
adecuada?

¢ La representacion grafica utilizada para analizar el
comportamiento del indicador es comprensible?

;Considera usted que los indicadores de gestion son apropiados
para la toma de decisiones?

¢Los indicadores de gestion definidos en su proceso son
utiles?

¢ Usted ha participado en la construccién de los indicadores de
gestion?

Gestion Comercial (Cartera)
Planeacion del Sistema de Gestion
B Gestion Social
m Contratacion y compras

® Juridica

Figura 5: Diagnéstico aplicado a lideres de proceso.
Fuente: Elaboracién propia.
a) ldentificacion de causas

Una vez elaborado el diagnostico de la herramienta actual, se
identifcaron las principales causas y sub-causas que ocasionan la
deficiencia en el anlisis de la informacién y la toma de decisiones de
los procesos de la Fundaciéon V&C (i.e. Efecto o Problema), dichas
falencias se representan en un diagrama de causa-efecto o Ishikawa
[33], [34] (Ver figura 6).

Las categorias que se tomaron como soporte para identificar las
mejoras de la herramienta actual fueron procesos y método, donde se
identificaron causas como deficiencia en la herramienta empleada,
ausencia de control de informacién mas detallada, desconocimiento de
metodologias en el proceso de medicién debido a la apatia en la
implementacion de indicadores, desconocimiento de la formulacién y
procedimiento de la estrategia de proyecto por parte de los
coordinadores de proceso, asi como las falencias en la estructura de
los indicadores de gestion.

Desconocimiento

|
t

0 1 2 3 4
Gestion Comercial(Mantenimiento y reparaciones)

® Seguridad y Salud en el Trabajo
= Gestion Financiera

® Gestion del Talento Humano

b) Determinacion de las variables criticas de
medicion y los indicadores claves

Para la identificacion de las variables criticas a medir en los
procesos de gestion de la Fundacion V&C, se disefid un cuestionario
aplicado a la gerencia con el fin de priorizar los procesos que requieren
mejoras, concluyendo que el proceso de Gestion Comercial es uno de
los maés criticos, ya que este proceso permite llevar a cabo un analisis
de los planes estratégicos que se deben plantear para cada una de las
comunidades; el segundo proceso critico es Gestion Social, puesto que
no cuenta con variables de medicion que apoyen la toma de decisiones
en temas relevantes para la Fundacion V&C como el desempefio de
proyectos.

De igual manera, la gerencia considera que la interpretacion
grafica de los resultados seria de gran ayuda para visualizar el
rendimiento del proceso y desarrollar un analisis mas rapido y eficaz.

del procedimiento

PROCESOS

Desconocimiento de la
formulacién de indicadores

METODO

Desconocimiento de
metodologias en el
proceso de medicion

Ausencia en el
control de
informacion

mas detallada

/

Estructura de indicadores muy general

Inexistencia de indicadores para
el seguimiento del proceso

Mo se contempla la
eficiencia del proceso

Mo se evidencia la gestion en terreno

para su calificacion

Deficiencia de la
herramienta empleada

Apatia en la implementacion de
indicadores

Deficiencia en el analisis
de la informacien y la

Desconocimiento en la
creacién de indicadoras

Falencia en la toma

de decisiones Conocimientos basicos

Fallas con el software
Persenal no

comprometido

de pilas puablicas

Débil manejo de
herramientas ofimaticas
Débil manejo del softwar

/

Infarmacion no confiable

toma de decisioneas de
los procesos de la
Fundacién V&C

Infarmacion no
detallada de los
barrios

Descuido a las zonas
con altos IANC

TALENTO

ENTORNO

HUMANO

Figura 6: Diagrama Causa-Efecto.
Fuente: Elaboracion propia.



Para la definicion del porcentaje de incidencia de los indicadores
de gestién de la Entidad, se tom6 como base una lista de chequeo de
los indicadores inherentes a cada uno de los procesos de la Fundacion
V&C, los cuales son consolidados para desarrollar los informes de
junta directiva. Mediante un grupo focal donde participaron los lideres
de cada area, se identificaron los indicadores de mayor importancia en
cada uno de los procesos referidos en la tabla 1, definido como el
porcentaje de incidencia actual [35].

Tabla 1: Lista de chequeo de indicadores.

o . .
Proceso Indicador 6 Incidencia
Actual
Planeacion del Sistema | Autogeneracion de 20%
de Gestion ACPM’s* 0
Reacaudo 10%
L, . Porcentaje de agua o
Gestion Comercial consentida 20%
NUmero de quejas 15%
Gestion Social Ninguno N.A.
Gestién Financiera Efectividad en costos 100%
Contratacion y Seguimiento a proveedores 40%
Compras Y P
Seguridad y Salud Accidente de trabajo 17%
Gestion de Talento Ausentismo por hora 30%
Humano trabajador 0
Juridica Defensa oportuna acciones 60%
de tutela

Fuente: Elaboracion propia.

*ACPM’s: Autogeneracion de acciones correctivas, preventivas y de
mejora

c) Disefio de la herramienta

La mejora de la herramienta de medicidn, anélisis y evaluacion,
estd desarrollada a través de una interfaz de facil manejo y dominio
para los coordinadores de procesos por medio del programa
informatico Microsoft Excel®, la cual se diligencia de acuerdo a la
frecuencia del indicador. Durante el disefio de la herramienta se toman
en cuenta todos los requerimientos realizados por cada una de las
partes interesadas, logrando evidenciar en ella diferentes
caracteristicas que aportan a la descripcion del indicador [36], tales
como: proyeccion mensual (PM), proyeccién anual (PA), REM,
histérico mensual, calificaciones, tendencia y comportamiento del
indicador, igualmente el andlisis de los datos obtenidos con la
formulacion del plan accidn si es necesario.

Como resultado, se reflejan cambios en la estructura del disefio de
la herramienta de medicion, analisis y evaluacion, la cual contiene un
conjunto de fichas técnicas que permite obtener informacion acerca
del comportamiento del indicador mas importante, seleccionado
anteriormente por cada uno de los lideres de proceso. La herramienta
esta dividida en varios componentes en una matriz en Microsoft
Excel®, en primera instancia cuenta con la pagina de inicio, que
contiene el mapa de procesos de la Fundacion V&C, donde se
selecciona el proceso a analizar y a su vez lo direcciona a las fichas
técnicas de indicadores, generando una navegacion mas practica
dentro de la herramienta [5]. Seguidamente en las fichas técnicas de
cada indicador de gestion, cada ficha posee una estructura de 6 items

que permite obtener la mayor informacion sobre el indicador de interés
(ver figura 7) [37], [38], a continuacién, se describe cada item.

Obijetivo. Se refiere al objetivo del proceso que se esta evaluando,
que forma parte del mapa de procesos.

Definicién del indicador. Se da a conocer el nombre, objetivo,
unidad de medida, frecuencia, incidencia, tendencia y el responsable
de la medicion del indicador.

Informacién para la medicién del indicador. Se describe la
fuente de informacién y la férmula de calculo del indicador, también
se especifica la proyeccién anual (PA), la proyeccién mensual (PM),
el rango de evaluacion de meta (REM). Ademas, se calcula la
calificacion simbolizada con un color propio, verde, amarillo y rojo,
esto permite determinar el estado del indicador segln los tres rangos
establecidos como 6ptimo, aceptable y deficiente, respectivamente,
facilitando el andlisis de las variaciones e implementar acciones
correctivas [5], [39].

Comportamiento del indicador. Esta seccion de la ficha muestra
los resultados de cada mes, de las variables descritas en la férmula de
calculo del indicador.

Medicidn. Se procede a realizar los calculos para comprender el
comportamiento del indicador a lo largo de cada mes, lo anterior se
obtiene del desarrollo de las variables, calificacion del periodo y
calificacion acumulada, luego se podra observar la gréfica que facilita
la interpretacion de los resultados.

Analisis de los resultados. Después de obtener los resultados del
comportamiento del indicador, se procede a realizar el respectivo
analisis teniendo en cuenta el periodo evaluado y el periodo siguiente.
Con base en lo anterior, se determina si el indicador amerita accion o
no, y con ello formular un plan de accion en el que se describa la
solicitud de accién correctiva (SAC), la solicitud de accion preventiva
(SAP) o la solicitud de accion de mejora (SAM).

Descripcion. Finalizando la ficha se encuentra una breve
descripcion del indicador, donde se refiere informacion como la
incidencia, calificacion y la nota del periodo y acumulado.

Evaluacion de desempefio. Por Gltimo se efect(ia un andlisis de la
ficha técnica, donde se ejecuta una evaluacion de desempefio al
indicador de acuerdo a lo establecido en el literal 9.1 de la NTC ISO
9001:2015 [40], identificando las falencias o virtudes presentadas en
cada periodo.



OBJETIVO

organizacion y su comunicacién y ©

Establecer el direccionamiento estratégico de la Entidad asi como la Politica que garanticen el enfogue al cliente de la

umplimiento a través del Sistema de Gestion en todos los niveles de la organizacion.

FICHA TECNICA DE IN

DICADORES DE GESTION

DEFINICION DEL INDICADOR
.

NOMERE DEL Autogeneracion de Acciones correctivas, preventivas UNIDAD DE MEDIDA: Nimero TENDENCIA: Crecients
NDICADOR: y de mejora (ACPM'S) FRECUENCIA: Mensual INCIDENCIA 20%
OBJETIVO DEL Autogeneracicn de acciones correctivas, preventivas y de mejora en los i i .
INDICADOR: prDEeSDSyprDEeﬂ'l'm.I'EI'lFDSperI'DS dela entidad, con el fin de garantizar RESPONSABLE DE MEDICION ¥ ANALISIS: Coordinador de 5I1G
Ia eficiente prestacion de los servicios, y &l buen uso delos recursos.
INFORMACION PARA LA MEDICION DEL INDICADOR
FUENTE DE INFORMACION FORMULA DE CALCULD
* Portal de actividades Total de acciones autogeneradas €n el mes
* Lista de seguimiento de |as acciones
CALIFICACION
PA: 2 3 10 Optimo
P 2 2 6,67 Aceptable
REM: 1 4] 4] Deficiente
COMPORTAMIENTO DEL INDICADOR
MES ENE FEB MAR ABR Ay JUN JuL AGD SEP oCT NOW DIC
N*de accionas 3 4 o 0 1 1 2 1 2 o 2 1
sutogeneradas en el
MEDMCION
M MES FERIODO | acURULADC Pa CALF.FERIO | CALF. ACUM ACUMULADD "
1 ENERO 3 6 2 -
2 FEBRERO 4 5 2
3 MARZO o 3 2 s
4 ABRIL [+] 3 2 5
5 MAYD 1 2 2 B
6 JUNID 1 2 2 ~
7 JuLio 2 2 2 65,67 E,67 :
2 AGOSTO 1 2 2 3,323 6,25 2
3 SEPTIEMERE| 2 2 2 E,67 6,30 1
10 OCTUBRE +] 2 2 5,67 ~
11 NOVIEMBRE 2 2 2 6,67 576 i £ FEE AR AER  MAY u U AGD  SEP T ND Dic
12 DICIEMERE 1 2 2 [ 333 | 5,56
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

PERICDO EVALUADD

PERICDO SIGUIENTE

periedo dende hubo mayor incidencia de |a revision per |2 direccién donde se realize un analisis
de cada uno de los procesos v la gestidn durante el afo.

En el afio =& realizaron varios cambios de lideres de proceso por lo cual se realizaron
inducciones, comites de trabajo y diferentes reuniones que permiten a los nuevos lideres
sfianzarse de sus procesos detectar no conformidades o potenciales.

Durante el afio 2019 se generaron nuevas acciones por los lideres del proceso siendo enero &l

Realizar seguimientos trimestrales 3 los procesos que permitan evaluarlos e implementar acciones
va sean de mejors, preventivas o correctivas creando una cultura en los lideres que permita
identificar y gestionar la= no conformidades reales o potenciales que puedan influir en una
desviacion del sistema de gestion.

ZAmerita - L

Accidn? 5l NGO sAC sap sam

PLAN DE EjeVertical (Valor) Lineas de divisidn secundarias

ACCION

INCIDENCI NOTA
CALIF
(=Rl A PERIODO ACUMULADD
Autogeneracion de Acciones correctivas, 20% 10,00 10.00 200
preventivas y de mejora (ACPM'S) ’ ! ’
A0% 4,00 4,00 4,00

Figura 7. Ficha tecnica de indicador de gestion.
Fuente: Elaboracion propia.

V. PROPUESTA DE SOLUCION O MEJORAS

Al finalizar el disefio de la herramienta de seguimiento, analisis y
evaluacion se efectud una prueba piloto a través de los lideres de area,
indicando inicialmente el manejo adecuado de la nueva herramienta,
asi mismo se hizo entrega de la misma para que cada uno pudiese
implementarla agregando datos del periodo 2019 para validar su
funcionamiento (ver figura 8).

Segun se muestra en la figura 7, el indicador autogeneracion de
acciones correctivas, preventivas y de mejora correspondiente al
proceso de planeacion del sistema de gestion, presentd el siguiente
analisis, durante el periodo evaluado se generaron acciones por el lider
del proceso, siendo enero y febrero los meses donde hubo mayor
incidencia en la revision por la direccion, por otra parte durante el mes
de marzo y abril hubo un cambio de personal en esta area lo cual causé

un resultado deficiente. El lider a cargo planted para el siguiente
periodo realizar seguimiento a todos los procesos por medio de
evaluaciones y asi implementar las respectivas acciones.

En la parte inferior de cada ficha técnica, los lideres de procesos
dieron a conocer la perspectiva sobre la nueva herramienta, donde
manifestaron el agrado y el buen desempefio de la mejora realizada,
resaltaron el orden y la facilidad para agregar los datos, asi mismo,
dieron valor apreciativo a la grafica incluida en cada ficha, puesto que
ofrece una visualizacion rapida sobre el comportamiento de los
indicadores, aportando a la obtencion de informacion explicita para el
analisis y evaluacion, que conducen de manera oportuna a la toma de
decisiones.




et

Figura 8: Registr fotogﬁifico de prueba piloto.
Fuente: Elaboracidn propia.

Los lideres de los procesos realizaron un analisis de los resultados
obtenidos en la prueba piloto con los datos del periodo 2019, en cada
ficha técnica se definieron las acciones a seguir en el siguiente periodo.

Planeacion del sistema de gestion. En el periodo 2019 se
generaron nuevas acciones por los lideres de proceso, siendo enero el
mes donde hubo mayor incidencia en la revision por la direccion
realizandose un andlisis de la gestion durante el afio.

Gestidn financiera. En el periodo evaluado se mantuvo un buen
promedio en los gastos relacionados con el presupuesto, sin embargo,
hubo un incremento en los meses de febrero y septiembre por el
ingreso de nuevo personal, que no permiti6 cumplir con lo
presupuestado.

Gestidn de talento humano. Se realiz6 el respectivo seguimiento
y la generacién de permisos y registro de incapacidades; durante el
mes de abril se presentaron varios eventos por enfermedad general que
ocasiono la ausencia de varios de los trabajadores, por cual para los
siguientes meses se les otorgaron a cada uno de los lideres un nimero
de permisos que podrian asignar por mes con el fin de reducir el
numero de horas perdidas.

Contratacion y compras. Se realizaron compras y servicios a
proveedores existentes y nuevos, a cada uno se les aplico la evaluacion
inicial y de seguimiento, obteniendo calificaciones bajas para algunos,
conllevando a la no compra o contratacién de servicios por motivo de
insatisfaccion.

Seguridad y salud en el trabajo. Se registraron varios eventos por
accidente de trabajo que generaron el incumplimiento del indicador
durante varios meses, para ello se realizaron los diferentes informes a
cada uno de los casos y su respectiva investigacion.

Juridica. En el periodo analizado se logrd dar respuesta oportuna
a las acciones de tutela por parte de los accionantes, con un tiempo
promedio de respuesta de un dia habil, lo cual evidencia la eficacia en
el proceso y cumplimiento de las metas trazadas, las cuales
correspondieron a fallas de prestacion del servicio por parte del
operador.

Gestion comercial. El recaudo obtuvo un promedio de
$137.000.000 de pesos. La gestion realizada se ve reflejada con un
mayor impacto en los meses de enero, marzo, mayo y noviembre. Se
realizaron jornadas de normalizacién de cartera en terreno, cortes a
beneficiarios con mas de tres meses de atraso y vinculacidon de
beneficiarios nuevos que realizaron aportes. Se realiz6 flexibilizacion
de las condiciones de financiacion para lograr que los beneficiarios
con menos capacidad adquisitiva puedan normalizar sus deudas.

Por otra parte, durante el mismo periodo hubo un promedio de
54% de agua consentida, los meses de mayor desperdicio de agua
fueron mayo, julio y noviembre. Para reducir este indicador se
tomaron en cuenta varias acciones como, mejorar la comunicacion con
las juntas de accion comunal para poder realizar reparaciones de
tuberia de manera oportuna, actulizacién de censo para vincular a los
beneficiarios que no estuvieran realizando sus pagos a la deuda de

Aguas Kpital, realizar campafas de utilizacion del agua en los barrios
y efectuar cortes de mangueras y conexiones irregulares del sistema
de tuberias.

También hubo un alto nimero de quejas, cuyo motivo fueron las
fallas en el servicio de agua, ya que hubo meses en los que por la
turbidez del agua fue necesario suspender el servicio, la ampliacion de
la planta del Pértico redujo la capacidad de produccion del recurso
hidrico potable viendo afectadas las zonas de alto riesgo. Sin embargo,
se mantuvo comunicacion constante con la comunidad y los
presidentes de las Juntas de Accion Comunal para llevar carrotanques
con agua potable a las zonas afectadas.

Gestion social. En el cumplimiento de plan de obras de la
comunidad en el 2019, se destaca que, si la comunidad no ha pagado
el 70% del costo que les corresponde por proyecto, no se da inicio a la
obra. Esta es la raz6n por la cual, muchas veces no se ejecutan las obras
como se planean en el periodo.

En la tabla 2 se muestran los resultados obtenidos de la prueba
piloto realizada en el mes de enero del 2020 consolidados en el
informe de gestién de la herramienta de seguimiento, anélisis y
evaluacion. En la prueba no se tuvieron en cuenta la totalidad de los
indicadores que comprenden los procesos. Por otra parte, se puede
observar que los procesos con mayor desempefio fueron Gestion
Financiera, Contratacion y Compras, Seguridad y Salud en el Trabajo
y Juridica, en virtud de que estas areas dieron cumplimiento a las
actividades programadas.



Tabla 2. Informe de gestién de la entidad Fundacion V&C

. i i Nota i
Proceso Objetivo Incidencia Periodo Acumulado Calif.
Establecer el direccionamiento estratégico de la Entidad asi como la Politica
Planeacion del que garanticen el enfoque al cliente de la organizacién y su comunicacion y 7% 400 400 03
Sistema de Gestion cumplimiento a través del Sistema de Gestién en todos los niveles de la ' ! '
organizacion.
Administrar y consolidar la informacion financiera y tributaria de la
Gestion Financiera Fundacion V&C y de sus actividades, enmarcados dentro de los procesos | 8% 8,72 8,72 0,7
contables, presupuestales y de tesoreria.
Desarrollar integralmente el talento humano vinculado a la fundacién, en pro
Gestion del Talento del mejoramiento continuo, la satisfaccion del personal y el desarrollo
. - S 15% 2,62 2,62 04
Humano organizacional que permita contar con el personal idéneo y competente para
lograr con los objetivos planteados.
Contratacion Gestion en la adquisicion de bienes y servicios necesarios para la operacion
Compra y de la fundacion, con las mejores condiciones del mercado (precio, calidad, | 7% 6,67 6,67 0,5
P tiempo de entrega).
Sequridad v Salud en Procurar el cuidado integral de los trabajadores y mantener en Optimas
ol '?’raba'o y condiciones sus instalaciones, herramientas y demas objetos que utilizan en | 15% 10,00 10,00 15
! su labor diaria.
Orientar, asesorar y defender la fundacién V&C en asuntos juridico-
Juridica administrativos internos y externos de su competencia, velando de manera | 8% 10,00 10,00 0,8
oportuna y eficaz por los intereses de la misma.
Mantener actualizada la base de datos de los beneficiarios de las pilas pablicas
Gestion Comercial de forma precisa, confiable y oportuna; logrando los mayores indices de | 20% 4,08 4,08 0,8
recaudo v la satisfaccion del beneficiario.
Contribuir con el desarrollo sostenible y organizado de las comunidades
Gestion Social vinculadas al plan conéctate de manera oportuna, precisa y eficiente; 20% 201 201 06
buscando el progreso, desarrollo y bienestar de las comunidades y la
concientizacién de sus compromisos con la fundacién.

Fuente: Elaboracién propia.

VI. CONCLUSIONES

En el caso estudiado se identificaron como signos principales que
la herramienta actual de seguimiento, medicion y andlisis, presenta un
débil manejo de la misma y la ausencia de medicion para la aplicacion
de controles en los procesos de la Fundacion V&C, en el anélisis de
los resultados se evidencid que dichas falencias se deben en gran parte
a la poca participacion de los lideres de &rea en el disefio e
implementacion de los indicadores y el poco conocimiento de la
estructura de los mismos. Lo anterior ha generado que desde la Alta
gerencia no exista un método eficaz para la toma decisiones de forma
oportuna y basada en informacién veraz, conllevando a afectaciones
en el normal desarrollo de proyectos en la comunidad.

El listado maestro permitié consolidar los indicadores de toda la
organizacion y por medio de una seleccidn realizada por los lideres de
proceso, se definieron los mas importantes y aquellos que se debian
mejorar o disefiar para el caso de los procesos que no contaban con
ellos (e.g. Gestion Social). Desde la perspectiva de la gerencia, los
procesos mas criticos dentro de la empresa son Gestion Social y
Gestion Comercial, por ello, se determind disefiar la herramienta
incluyendo cada uno de los procesos, definiendo los porcentajes de
acuerdo al grado de importancia del proceso que permitieron la
evaluacion del desempefio, los cuales fueron, para Gestién Comercial
y Social el 20%, Seguridad y Salud en el Trabajo y Gestion del Talento
Humano el 15%, Gestion Financiera y Juridica el 8%, finalmente
Planeacion del Sistema de Gestion y Contratacion y Compras con el
7%.

En el contexto organizacional, la nueva herramienta de
seguimiento, medicion y analisis para la Fundacién V&C, ha sido
exitosa, debido al impacto positivo reflejado por los lideres de proceso
al final de cada ficha técnica, en virtud del cumplimiento de los
requisitos sugeridos por la gerencia y la mejora de las falencias
referidas por los lideres. Finalmente, la herramienta disefiada para la

toma de decisiones en los diferentes procesos de la entidad, ha
mejorado significativamente en profundidad y contenido la
herramienta anterior, ademas ha permitido la participacion activa y el
aporte de los lideres del proceso lo cual conlleva a una implementacién
efectiva de la misma.

VII. RECOMENDACIONES

Proceder a la implementacion de la herramienta de seguimiento,
medicién y andlisis con cada uno de los indicadores existentes;
direccionados a los objetivos estratégicos que permita el cumplimiento
de los mismos y de esta manera aumentar la eficacia en cada uno de
los procesos.

Actualizar los documentos y registros existentes en el sistema de
gestion de la calidad, de acuerdo a cambios presentados en el proceso
de implementacion de la herramienta de seguimiento, medicion y
andlisis. De igual forma, dar a conocer la medicién y andlisis de los
indicadores al personal del proceso y al gerente general, con el fin de
establecer acciones preventivas y/o correctivas en las situaciones de
incumplimiento de la proyeccion anual establecida.

Desarrollar programas de capacitacion y sensibilizacion a los
coordinadores de proceso, a fin de crear un habito interno en el manejo
adecuado y oportuno de las herramientas implementadas por la
organizacion, en pro de una cultura interna basada en la importancia
del sistema de gestion de la calidad, logrando con ello la obtencion de
los objetivos planteados por la organizacion. Tener en cuenta otras
metodologias para la toma de decisiones a nivel empresarial, las cuales
no se consideraron en esta investigacién, como el cuadro de mando
integral, la matriz de decision, el modelo de toma de decisiones
cuantitativo, entre otras.
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