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1. Introduccion

En el mundo empresarial actual, sin importar si su objeto es social o industrial, o si se
trata de un mercado tecnoldgico o artesanal, todas las organizaciones enfrentan el reto constante
de mejorar su desempefio para no desaparecer en medio de una dinamica tan cambiante en la que
surgen a diario nuevos adelantos y donde no hacer nada para mejorar equivale a empeorar o
hacerse obsoleto.

Sin embargo, el mejoramiento debe abordarse de forma estructurada para asegurar su
eficacia, pues de lo contrario puede significar un desperdicio de esfuerzo, tiempo y recursos o
gue no se obtengan los resultados esperados.

La aplicacion sistematica de metodologias desde la identificacion del problema, el
analisis de las causas y la definicion del plan de mejoramiento permite asegurar que se aborden
todas las aristas de una situacion y genera la informacidn gue sirve como plataforma para definir
su viabilidad, facilitar el seguimiento durante su implementacion y la evaluacidn objetiva de su
eficacia.

El presente documento es un ejemplo practico de un plan de mejoramiento aplicado a
ACDIVOCA, una organizacion real de caracter social, estructurado mediante la aplicacién de
metodologias de diagnostico y analisis de causas, tales como encuestas, diagramas de paretto, de
causas Y efectos, asi como la aplicacién de los principios de un sistema de gestion de la calidad

basado en los requisitos de la norma NTC ISO 9001.



2. Diagnostico del entorno

2.1. Entorno Misional

ACDI/VOCA es una organizacion de desarrollo internacional que fomenta el crecimiento
economico de base amplia, las condiciones de vida mas elevadas, y comunidades dinamicas en
paises de bajos ingresos y democracias emergentes. Proporciona soluciones sostenibles a los
problemas de desarrollo mas urgentes y mas complicados. Su intervencion abarca toda la gama
del desarrollo, desde la satisfaccion de necesidades basicas hasta la estabilizacion comunitaria, la
nutricion y seguridad alimentaria, el alivio de la pobreza, el acceso a servicios financieros y la
integracion en el mercado. Su estructura misional se establece de la siguiente manera:

Vision

Un mundo en el que las personas estan facultadas para tener éxito en la economia global.

Mision

Promover las oportunidades econémicas para las cooperativas, las empresas y las
comunidades a través de la aplicacion innovadora de las buenas practicas empresariales.

Valores

ACDI/VOCA se esfuerza por promover el cambio econdmico y social positivo en todo el
mundo. Se distingue por el compromiso de sus beneficiarios en el extranjero, una gestion
responsable de los recursos de desarrollo, y un conocimiento, experiencia, diverso y equipo

eficaz.

2.2. Entorno estratégico

ACDI/VOCA es una organizacion sin amino de lucro que ha promovido el crecimiento

econémico de base amplia en 145 paises desde 1963; su casa matriz esta en Washington D.C,
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Estados Unidos y ha venido operando en Colombia a través del desarrollo de programas como

los Programa de Cafés Especiales ejecutados entre los afios 2002 y 2012, los cuales contaron con

el financiamiento economico de entidades nacionales como la extinta Agencia Presidencial para

la Accidén Social y la Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID);
desde el 2011 desarrolla el Programa para Afrodescendientes e Indigenas financiados por

USAID.

2.3.  Microy macro entorno

Bajo esta seccion se determinaran los ambientes y diferentes aspectos relacionados con el

entorno externo gue se relaciona con ACDI/VOCA.

2.3.1. Entorno econémico

Devaluacion
En los Gltimos afios se ha observado en Colombia una devaluacion significativa del peso

frente al dolar, particularmente desde finales del afio 2014, tal como se observa en la Figura 1.

— TRM

S 3.900,00

£ 3.500,00

£ 3.300,00

$ 3.000,00

$ 2.700,00

TRM

£ 2.400,00

£ 2.100,00

£ 1.800,00

$ 1.500,00

Figura 1. Evolucion historica de la tasa de cambio

Fuente: (Superintendencia Financiera de Colombia, 2017)
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Este cambio tiene dos impactos en el desarrollo de las actividades de la Organizacién. Por un
lado, la variacion del valor del peso colombiano hace cada vez mas complejo tener el control de
la relacion de los recursos gestionados para la atencion de la poblacion objeto de los proyectos,
en el orden que cada vez es mas alta la brecha a la hora de hacer la conversion monetaria.

De otra parte, la conversion de monedas ha permitido tener mayor alcance en los programas
implementados a favor de la comunidad.

Desarrollo economico

El objetivo de las intervenciones con los programas y proyectos que desarrolla la
organizacion se encamina a fortalecer las capacidades de cada uno de los participantes para que
participen de la economia regional. Sin embargo, lo anterior depende de las variables

microecondmicas de dicha regidn, asi como de las condiciones del mercado.

2.3.2. Entorno politico

Politica exterior

La intervencion de las organizaciones en temas de cooperacion internacional en cualquier
pais estd dado por el relacionamiento entre naciones, en este caso la intervencién de la
cooperacion en Colombia esta dada por los acuerdos entre naciones y los intereses de las
naciones aliadas para intervenir en programas de desarrollo.

Particularmente, en el caso de la Organizacion su desarrollo se ve favorecido por las
relaciones bilaterales que se han venido fortaleciendo entre Colombia y Estados Unidos, cuyo
resultado ha permitido que el gobierno americano desarrolle acciones de apoyo y cooperacion
para promover la paz y bienestar de las poblaciones vulnerables en Colombia. Una de estas
iniciativas destacada es la desarrollada por la Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional, cuyo apoyo ha sido fundamental para los programas que desarrolla ACDI-VOCA.
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Relacionamiento con entidades del Estado

La relacidn que se teje entre las organizaciones y entidades estatales es un factor positivo y
fundamental para poder tener participacion activa de programas y proyectos que se desarrollan
en la region.

La Organizacion ha adelantado convenios con algunas entidades del Estado para potenciar la
implementacion de programas de beneficio a la comunidad, por lo que el relacionamiento con el
Estado colombiano ha sido un factor positivo para ACDI-VOCA que ha redundado en un mayor
impacto y alcance de las acciones implementadas en pro de la poblacion objetivo.

Forma de gobierno

El tipo de gobierno que se desarrolla en Colombia da todas las garantias a organizaciones
nacionales e internacionales para que intervengan en conjunto con el Estado en politicas pablicas
y acciones de atencién a poblacion en condicidn de vulnerabilidad.

Actualmente, teniendo en cuenta que el pais esta iniciando la etapa del postconflicto, desde el
mismo gobierno se estan promoviendo iniciativas y proyectos a favor de la poblacion de
victimas, desmovilizados y menores de edad, lo cual da un impulso importante a las actividades

y metas de la Organizacion.

2.3.3. Entorno tecnologico

El sector tecnoldgico ha tenido un crecimiento significativo, por lo que desde el Ministerio de
las Tecnologias de la Informacién y las Telecomunicaciones (MINTIC), con la estrategia Vive
Digital, se desarrollan iniciativas que buscan desarrollar la infraestructura, generar conocimiento
y promover el acceso a la tecnologia. Esto ha facilitado que en el pais se cuente con la

posibilidad de incorporar tecnologia para el desarrollo de las empresas y organizaciones.
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La aplicacion de nuevas tecnologias informaticas que incluyen sistemas integrales de
informacion, portales web, aplicaciones moviles, hacen parte de las estrategia de crecimiento y
posicionamiento de ACDI/VOCA e interrelacion con la casa matriz y otros aliados a nivel

mundial.

2.3.4. Analisis ambiental

La implementacion del plan de mejoramiento planteado en el presente documento tiene
posibles impactos positivos o negativos en el medio ambiente, los cuales son analizados a
continuacion para determinar si se requiere la implementacion de medidas de prevencion,
control o mitigacion adicionales.

En primera medida se identifican los aspectos ambientales del plan de mejoramiento, que de
acuerdo con la Norma (NTC ISO 14001, 2015), son los elementos de las actividades, productos
0 servicios de una organizacion que tienen posibles interacciones con el medio ambiente.

De los aspectos ambientales identificados se determinan los impactos ambientales o cambios
en el medio ambiente, ya sean positivos o0 negativos. Si se generan impactos negativos, se

presentan los controles propuestos.

Tabla 1.
Andlisis de aspectos e impactos ambientales
Aspecto ambiental Impacto ambiental Control propuesto
Uso de papel Agotamiento de recurso Programa para uso eficiente
forestal de papel y recursos de

papeleria e implementacion
de control de documentos en
medios electronicos
Uso de energia (equipos de Agotamiento de recurso Programa para el uso
computo) hidrico eficiente de energia para la
toma de conciencia y la

14



Aspecto ambiental Impacto ambiental Control propuesto

optimizacion de la tecnologia

disponible
Uso de elementos de Contaminacion del suelo con  Programa para uso eficiente
papeleria residuos de papel y recursos de
papeleria

Programa de clasificacion de
residuos y reciclaje

Fuente: elaboracidn propia

En términos generales, el presente plan de mejoramiento no tiene impactos ambientales
negativos significativos que ameriten medidas especiales de control, salvo la aplicacion y

promocion de buenas practicas frente al uso de los recursos.

2.3.5. Andlisis demogréfico

Teniendo en cuenta que el plan de mejoramiento se concentra al interior de la Organizacion,

el anélisis demografico se realiza a la poblacion que se vera impactada con su implementacion,
es decir, los funcionarios de ACDI/VOCA. Los datos se extraen de los registros del
departamento de personal de la Organizacién con corte a febrero de 2017 (ACDI/VOCA

Colombia, 2017)

o Por regiones: la siguiente es la distribucion por regiones de los funcionarios en las zonas

en las que tiene presencia ACDI/VOCA en Colombia:
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Figura 2. Distribucion de los funcionarios en las regiones de Colombia
Fuente: elaboracidn propia

o Por especializacidn: la siguiente es la distribucion del personal segun su especializacion.

m EQUIPO TECNICO

® EQUIPO SOPORTE

Figura 3. Distribucién del personal por su especializacion
Fuente: elaboracion propia
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o Por proceso: la siguiente es la distribucion del personal segun el tipo de proceso en el

que participan.

m Direccidon
m Misional
m Control

®m Apoyo

Figura 4. Distribucién de personal por proceso

2.3.6. Andlisis del micro entorno

Dentro de las fuerzas del entorno que afectan o podrian afectar directamente las operaciones
de ACDI/VOCA se tiene:

o Competencia: dentro de los competidores de ACDI/VOCA en el mercado de la
cooperacion internacional se encuentran organizaciones nacionales e internacionales, con
y sin &nimo lucro. Entidades que tienen presencia de mas de 50 afios dentro del mercado
de la cooperacion y con operaciones en el nivel nacional e internacional. Sin embargo, la
existencia de otras ONG con programas similares permite visibilizar problematicas y
apalancar iniciativas a nivel estatal, pues sin lugar a dudas, se producen sinergias
positivas con la participacion de cada vez mas ciudadanos organizados para abordar

cuestiones de bienestar publico.
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No obstante, dado el auge de este tipo de organizaciones y teniendo en cuenta que
legalmente, las ONG estan incluidas dentro del régimen de las entidades sin animo de
lucro, dentro de las cuales también se encuentran clubes sociales, juntas de residentes de
edificios y conjuntos, y fundaciones universitarias no es posible tener una estadistica
especifica para determinar la cantidad y naturaleza de las ONG que pudieran ser
competidoras de ACDI/VOCA.

Servicios sustitutos: pese a que a lo largo de las operaciones de ACDI/VOCA en
Colombia y con la prestacion de servicios en la linea de Desarrollo Comunitario se han
desarrollado innumerables herramientas y metodologias de trabajo, por las condiciones
de la cooperacién dichas metodologias y técnicas no se pueden patentar por convertirse
en un bien publico. Lo anterior hace muy probable que se encuentren dentro del mercado
de la cooperacién, productos similares y adaptados.

Proveedores: ACDI/VOCA propende por promover la competencia con el fin de
contratar proveedores de bienes y servicios con estandares optimos para el apoyo a las
operaciones de los programas y proyectos. Por medio de los métodos de contratacién y
seleccidn definidos e implementados se ha logrado establecer convenios con proveedores
y operadores, no solo para el desarrollo de las actividades administrativas de la
organizacion, sino también para la ejecucion de las actividades propias de los programas
en los diferentes sitios donde se tiene presencia, lo cual ha permitido desarrollar
actividades mutuamente beneficiosas.

. Poblacion objetivo: mediante el acercamiento a las zonas de intervencion y con el
fin de conocer de primera mano las necesidades de la poblacion, ACDI/VOCA ha

logrado fidelizar y conseguir la confianza de la poblacion objeto de los proyectos que
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ejecuta. Lo anterior ha permitido realizar intervenciones en lugares en los cuales la

asistencia del Estado no ha alcanzado a llegar.

3. Planteamiento del problema

3.1. Justificacion

Con la implementacién del plan de mejoramiento propuesto para ACDI/VOCA y el
desarrollo de un esquema de procesos basados en gestion de la calidad y mejora continua, en el
mediano plazo la organizacion contard con una estructura organizacional sélida y que integrara
todas sus areas funcionales y dinamizara la interrelacion entre ellas y en el largo plazo, alcanzara
un ambiente idoneo para ampliar la base de operaciones en Colombia y hacer mas diverso el
portafolio de intervencion con programas financiados con recursos de cooperacion internacional

y aliados de entidades publicas y privadas locales.

3.2. Delimitacion

El problema abarca los procesos de apoyo o administrativos de ACDI/VOCA, tales como
Talento Humano, Sistemas, Contratacién, Financiera, Administracion. Aplica desde su

planeacion, hasta su control y mejora.

3.3. Problema

Desde el inicio de las operaciones de ACDI/VOCA en Colombia, la organizacion no se ha
establecido como una sucursal de operaciones en este pais. Por lo cual ha venido disefiando
instrumentos documentados para la operacion y control de sus actividades, ajustada a cada
exigencia del financiador y otros instrumentos han sido adoptados de los establecidos por casa

matriz. Con base en lo anterior, la organizacion no ha estructurado un sistema de gestion de sus
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procesos que permitan una interrelacion e interaccion entre estos, que conduzcan a una mejora
continua y en algunos casos no se ajuste al entorno local, lo cual genera reprocesos, demoras y
dificulta los procesos de induccion y entrenamiento del personal al no tener una referencia clara
de los métodos de operacion.

De no entrar ACDI/VOCA a gestionar acciones que conlleven a mejorar estos aspectos,
estara en desventaja comparativa y funcional frente a las otras entidades operadoras de recursos
de cooperacion internacional que son sus competidores directos. Al mismo tiempo que reduciria
su margen de participacion en nuevos negocios 0 nuevas areas de intervencidn descritas en sus
objetivos misionales, al tener una capacidad documental y de procesos que respalde una buena

gestion de cara a los financiadores.

4, Objetivos

4.1. General

Realizar un plan de mejoramiento mediante la revision de la gestion de los procesos
administrativos de ACDI/VOCA, que permita el redisefio y estructuracién de esta gestién
ajustado a la organizacién como una sucursal de operacion en Colombia y tomando como

referencia un enfoque de Sistema de Gestidn de la Calidad o basado en proceso.

4.2.  Especificos

e Desarrollar un diagnéstico organizacional mediante la aplicacion de instrumentos de
recoleccion de informacion, que permita identificar y priorizar los puntos criticos y las

falencias del sistema de gestion del proceso administrativo de ACDI/VOCA.
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e Revisar la estructura actual del mapa de procesos administrativos de ACDI/VOCA para
proponer un esquema que permita la interrelacion e interaccion de los procesos y de los
profesionales que interviene en ellos.

e Proponer un plan de mejoramiento aplicable a los procesos administrativos de
ACDI/VOCA y que permitan obtener una dinamica tomando como referencia, un sistema
de gestion de calidad para su posterior implementacion y mantenimiento en la

organizacion.

S. Alcances y restricciones del proyecto

5.1. Econdémico

La implementacion del proyecto esta sujeta a las decisiones de la Direccién de la
Organizacién en cuanto a la asignacion de los recursos econémicos requeridos, los cuales se

detallan en el presupuesto del plan de mejoramiento.

5.2. Social

El proyecto no tiene restricciones de tipo social, pues su implementacién es interna de
ACDI/VOCA. Sin embargo, mejorar los procesos de apoyo puede tener un impacto positivo en

el desarrollo de los programas sociales de la Organizacion.

5.3. Empresarial

El proyecto aplica principalmente para los procesos de apoyo de ACDI/VOCA. Su

implementacién y extension depende de la disposicién de la Direccion.
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6. Metodologia

6.1. Recoleccion de informacion

Para la realizacion del diagnostico de la gestion de los procesos administrativos de
ACDI/VOCA se aplico una encuesta denominada Cuestionario de evaluacion de la gestion de
procesos administrativos de ACDI/VOCA (ver Anexo 1), la cual se disefio y ajusto tomando
como referencia la metodologia European Foundation for Quality Model EFQM (Fundacion
Europea para la Gestion de la Calidad , s.f.), particularmente su dimensién 2, denominada
Estrategia y Planeacion y también el formulario de Encuesta al Sistema de Gestion de Calidad
del DAFP (Departamento Administrativo de la Funcion Publica, s.f.).

La encuesta esta conformada por cuatro secciones que incluyen preguntas de seleccién
multiple enfocadas en la gestion de procesos administrativos bajo un sistema de gestion de
calidad y preguntas abiertas que buscan conocer la percepcion de los encuestados frente al
contexto interno de la organizacién, la apropiacion y conocimientos de los procesos que se
desarrollan al interior de esta organizacion.

La encuesta fue aplicada a una muestra de 30% que corresponde a 23 de los 77 funcionarios
vinculados laboralmente a ACDI/VOCA incluyendo las regionales Bogota, Choco, Caribe, Valle
del Cauca y Pacifico. Dentro de dicha muestra el 17% de los encuestados pertenecen al nivel
directivo, el 57% al nivel técnico y el 26% restante al nivel operativo.

La encuesta se aplica con la finalidad de obtener informacién relacionada con la gestion de
los procesos administrativos (apoyo) tales como administrativos, talento humano, contratacion,
donacién, monitoreo, evaluacion y financieros, para identificar oportunidades de mejora que

permitan generar un plan de mejoramiento.
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Ademas de la aplicacion de la encuesta, se realizé una recoleccion y revision de documentos
que se han levantado para la operacion de ACDI/VVOCA tales como descripcion del
organigrama, descripcion del ciclo de Deming aplicado a la dindmica del Programa para
Afrodescendientes e Indigenas, organigrama por proceso e informes trimestrales y anuales de la

ejecucioén de programas ejecutados por ACDI/VOCA.

6.2. Analisis de la informacion

6.2.1. Seccion 1. Percepcion de los procesos y procedimientos de apoyo.

La primera seccion de la encuesta esta compuesta por 12 afirmaciones sobre diferentes
aspectos de los procesos para calificar la gestion con un puntaje de 1 a 5, donde 5 es el mejor
nivel de desempefio y 1 el peor. Los puntajes asignados por los encuestados a cada aspecto
evaluado se promediaron con promedio simple para obtener una calificacion general para cada

afirmacion, cuyos resultados se observan en la Figura 55.
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Figura 5. Calificacion promedio por afirmacion de la encuesta
Fuente: elaboracion propia
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Conforme a los resultados obtenidos y la metodologia del trabajo a realizar, en el plan de
mejoramiento se priorizara la intervencion de aquellas afirmaciones o aspectos de los procesos

de apoyo de ACDI/VOCA que presenten una menor calificacion:

D: La Organizacion involucra a las reas responsables 1 Definicion de
responsabilidades

E: Los procesos y procedimientos documentados han permitido
estandarizar la gestién Definicion de procesos y

procedimientos
F: Los procesos y procedimientos documentados son suficientes

H: La Organizacion ha asignado mecanismos de mejora
Control de los procesos

K: La Organizacion realiza auditorias periodicamente

Figura 6. Prioridad de intervencion de acuerdo con los resultados
Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se presenta un analisis descriptivo de cada una de las afirmaciones planteadas
en la encuesta en orden de menor a mayor segun a la calificacion obtenida.

Afirmacion A: “La Organizacion cuenta con un mapa de procesos”.

Obtuvo una calificacion promedio de 3,35 puntos, donde el 56% de los encuestados estaba de
acuerdo o totalmente de acuerdo en que la organizacién cuenta con un mapa de procesos y se
han descrito aquellos procesos estratégicos, claves y de apoyo para la operacion de la
organizacion, frente un 18% de los encuestados que esté totalmente en desacuerdo con la

existencia del mapa de proceso, como se refleja en la Figura 77.
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= Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 7. Resultado de la afirmacion A

Fuente: elaboracion propia

Afirmacion B: “La Organizacion cuenta con documentacion formal de procesos y
procedimientos”.

La afirmacion B obtuvo una calificacion promedio de 4,09 puntos, donde el 39% de los
encuestados estaba totalmente de acuerdo en que la organizacién documenta formalmente
procesos y procedimientos en el area administrativa y un 35% de los encuestados esta de
acuerdo que la Organizacion ha asignado responsabilidades a los procesos y procedimientos,

como se muestra en la Figura 88.

= Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo
= Totalmente de acuerdo

Figura 8. Resultado de la afirmacién B
Fuente: elaboracion propia




Afirmacion C: “La Organizacion asigna responsables de los procesos y procedimientos”.
El item C obtuvo una calificacion promedio de 3,78 puntos, donde el 48% de los encuestados
estaba de acuerdo en que la organizacidn asigna responsables de los procesos y procedimientos y

un 26% de los encuestados esta totalmente, como se observa en la Figura 99.

= Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 9. Resultado de la afirmacion C

Fuente: elaboracidn propia

Afirmacion D: “La Organizacion involucra a las &reas responsables”.

El item D obtuvo una calificacion promedio de 3,17 puntos, donde el 31% de los encuestados
estan de acuerdo en que la organizacion involucra a las areas responsables para el disefio y
redisefio de los proceso y procedimientos; frente un 22% de los encuestados que estan no
estaban ni en cuerdo ni en desacuerdo en que si se han realizado dichas acciones. Como se

refleja en la Figura 10.
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= Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

= Ni en acurdo ni en
desacuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 10. Resultado de la afirmacién D

Fuente: elaboracidn propia

Afirmacion E: “Los procesos y procedimientos documentados han permitido
estandarizar la gestion”.

El item E obtuvo una calificacién promedio de 3,35 puntos, donde el 48% de los encuestados
estaba de acuerdo en que los procesos y procedimientos que se han documentado han permitido
estandarizar la gestion de la organizacion, evitando los reprocesos y reduccion de no

conformidades de los clientes internos y externos, como se refleja en la Figura 11.

= Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 11. Resultado de la afirmacion E

Fuente: elaboracion propia
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Afirmacion F: “Los procesos y procedimientos documentados son suficientes”.

El item F obtuvo una calificacion promedio de 3,30 puntos, donde el 39% de los encuestados
estaba ni en acuerdo ni en desacuerdo con que la organizacion, los procesos y procedimientos
que se han documentado son suficientes para la gestion y la operacion de la compafiia; frente un
22% de los encuestados que estan de acuerdo en que los procesos y procedimientos

documentados son suficientes, asi lo refleja la Figura 12.

= Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

= Ni en acurdo ni en
desacuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 12. Resultado de la afirmacion F
Fuente: elaboracion propia

Afirmacion G: “La Organizacion ha desarrollado mecanismos para desarrollar
procesos y procedimientos de forma correcta”.

La afirmacion G obtuvo una calificacién promedio de 3,48 puntos, donde el 48% de los
encuestados estaba de acuerdo en que la organizacion ha desarrollado un mecanismo claro y
preciso para que las partes involucradas y responsables de los procesos y procedimientos,
puedan desarrollarlos de forma correcta. Por su parte un 17% de los encuestados esta de acuerdo

con que la organizacion ha desarrollado estos mecanismos. Tal como se observa en la Figura 13.
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= Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

= Ni en acurdo ni en
desacuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 13. Resultado de la afirmacion G

Fuente: elaboracidn propia

Afirmacion H: “La Organizacién ha asignado mecanismos de mejora”.

La afirmacion H, relacionada con la asignacidon de mecanismos de mejora, obtuvo el
promedio mas bajo de la calificacion con un 2.82; donde el 30% de los encuestados estan en

total desacuerdo con que la organizacion haya asignado mecanismos de mejora a los procesos,

estos a través de un sistema de indicadores que controlan dichos procesos y trabajan en la mejora

continua de los mismos; frente un 26% de los encuestados que estan de acuerdo en que si se han

asignado dichos mecanismos. Asi se presenta en la Figura 14.

= Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 14. Resultado de la afirmaciéon H

Fuente: elaboracion propia

29



Afirmacion I: “La Organizacion ha introducido cambios tecnoldgicos y organizativos”.

El item I obtuvo una calificacién promedio de 3,70 puntos, donde el 48% de los encuestados
estaba de acuerdo en que continuamente se han introducido cambios tecnolégicos y
organizativos en la organizacion para ser capaces de responder a las nuevas exigencias de
clientes internos y externos; mientras que un 22% de los encuestados esta de acuerdo, como se

refleja en la Figura 15.

= Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

= Ni en acurdo ni en
desacuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 15. Resultado de la afirmacién |

Fuente: elaboracidn propia

Afirmacion J: “La Organizacion realiza auditorias periodicamente”.

El item J obtuvo una calificacion promedio de 3,65 puntos, donde el 39% de los encuestados
estaba de acuerdo en que la organizacién realiza auditorias internas periddicamente para medir el
cumplimento de los procesos y procedimientos establecidos, y el 26% de los encuestados esta
totalmente de acuerdo con que la organizacion ha realizado auditorias internas; asi se observa en

la Figura 16.

30



= Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

= Ni en acurdo ni en desacuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 16. Resultado de la afirmacion J

Fuente: elaboracidn propia

Afirmacion K: “La Organizacion realiza auditorias periédicamente”.

El item K obtuvo una calificacion promedio de 3 puntos, donde el 35% de los encuestados no
estaban ni en acuerdo ni en desacuerdo en que la organizacion, cuando se detecta un problema,
se documentan acciones correctivas y preventivas para detener las causas del problemay
corregir el proceso o el procedimiento; frente a un 26% de los encuestados que estan de acuerdo

en que si se han realizado dichas acciones; como se refleja en la Figura 17.

= Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 17. Resultado de la afirmacion K

Fuente: elaboracion propia
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Afirmacion L: “La Organizacion esta lista para desarrollar, implementar y mantener
un SGC”.

El item L obtuvo una calificacién promedio de 4,17 puntos, donde el 39% de los encuestados
estaba totalmente de acuerdo en que la organizacion esta en condiciones para desarrollar,
implementar y mantener un sistema de gestion de calidad. Y un 35% de los encuestados esta de
acuerdo con que la organizacion ha asignado responsabilidades a los procesos y procedimientos.

Como se muestra en la Figura 18.

m Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
= Ni en acurdo ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 18. Resultado de la afirmacion L

Fuente: elaboracidn propia

6.2.2. Seccion 2. Fortalezas y debilidades

Esta seccidn de la encuesta buscaba explorar el contexto interno de ACDI/VOCA, por lo que
se pidi6 a los encuestados que describieran las debilidades y fortalezas que consideraran mas
relevantes del sistema de gestién o de los procesos administrativos. En el levantamiento los

encuestados reportaron 54 fortalezas y 45 debilidades, las cuales se detallan en el Anexo 2.
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Para facilitar el analisis, las fortalezas y debilidades se homologaron en temas de gestion

comunes a fin de obtener estadisticas y priorizar las necesidades de intervencion. A continuacion

se presentan los resultados obtenidos del analisis.

Fortalezas

Las fortalezas identificadas por los encuestados en los procesos administrativos se resumen

en la Tabla organizados de mayor a menor segun la frecuencia con la que las citaron los

encuestados.

Tabla 2.
Fortalezas de los posesos administrativos de ACDI/VOCA

Etiquetas de fila eventos _ paricipasion_ acumde
Definicion de procesos y procedimientos 16 30% 30%
Competencia del personal 12 23% 53%
Orientacion a la mejora 6 11% 64%
Planeacion 3 6% 70%
Capacitacién 3 6% 75%
Comunicacion 3 6% 81%
Sistemas de informacion 2 4% 85%
Recursos 2 4% 89%
Agilidad de los procesos 2 4% 92%
Calidad en la definicién de responsabilidades 2 4% 96%
Ambiente de trabajo 1 2% 98%
Control de los procesos 1 2% 100%
Total general 53 100% 100%

Fuente: elaboracion propia

Dentro de las fortalezas indicadas por los encuestados se destacan las siguientes:

Definicion de procesos y procedimientos.
Competencia del personal.

Orientacion a la mejora.
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Debilidades
En la Tabla 3 se presenta el resumen de las debilidades reportadas organizadas de mayor a

menor por la frecuencia en que se identificaron en la encuesta.

Tabla 3.
Debilidades de los procesos administrativos de ACDI/VOCA
Tema de gestion eventos _pariepasion_acumlade

Deficiencia en la definicion de procesos y procedimientos 13 29% 29%
Deficiencia en el control de los procesos 8 18% 47%
Deficiencia en la capacitacion 8 18% 64%
Deficiencia en la definicion de responsabilidades 6 13% 78%
Falta o deficiente planeacion 4 9% 87%
Deficiencia de los sistemas de informacién 3 7% 93%
Deficiencia en la comunicacion 2 4% 98%
Deficiencia de los equipos tecnolégicos 1 2% 100%

Total 45 100% 100%
Fuente: elaboracidn propia

Para identificar los temas de gestidn que tienen mayor prioridad de intervencion se aplico el
principio de Pareto como se observa en la Figura 19, por lo que la definicion del plan de mejora
se concentrara en los temas de gestién comprendidos en el 80% de los eventos acumulados, que
son:

e Deficiencia en la definicion de procesos y procedimientos.

e Deficiencia en el control de los procesos.

e Deficiencia en la capacitacion.

e Deficiencia en la definicién de responsabilidades.
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Figura 19. Gréfico de Pareto de las debilidades de los procesos de ACDI/VOCA
Fuente: elaboracion propia
La Figura 20 muestra la comparacion entre las fortalezas y debilidades que se destacaron en

la encuesta.

Fortalezas Debilidades

Orientacién a la mejora
Definicién de responsabilidades

Capacitacion

Control de los procesos

Figura 20. Comparacion entre fortalezas y debilidades

Fuente: elaboracion propia
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En esta comparacion llama la atencidn que la definicidn de procesos se ubica como la

principal fortaleza y a la vez como la principal debilidad, por lo que es necesario profundizar en

el analisis de este factor que se ve de forma mas especifica en las secciones tres y cuatro de la

encuesta realizada.

También es interesante que la competencia del personal y la orientacion a la mejora sean

fortalezas dentro de la organizacion que pueden facilitar o potenciar la implementacion de

mejoras en cuanto al control de los procesos, generando acciones concretas de capacitacion, asi

como de definicion y comunicacion de responsabilidades.

6.2.3. Seccion 3. Inventario documental

Seguido, se presentan los resultados obtenidos de la tercera parte de la encuesta y que

buscaba hacer un inventario de la base documental con que cuenta ACDI/VOCA. Los resultados

se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 4.

Inventario documental de ACDI/VOCA

Proceso Tipo de Nombre del documento
documento
Administrativo
Manual Manual de viajes
Manual Manual de correspondencia

Procedimiento
Procedimiento
Procedimiento
Procedimiento
Proceso
Proceso
Proceso
Proceso
Contratacion
Manual
Manual
Manual

Procedimiento de legalizacion de viajes

Procedimiento de solicitud de transporte

Procedimiento de solicitud de anticipo de viaje
Procedimiento de legalizacion gastos de viaje

Procesos viajes y viaticos

Procesos administrativo y financiero

Proceso de almacenamiento de la informacion y archivo
Proceso de gastos de viaje

Manual de compras
Manual de adquisiciones
Manual de sub asignaciones
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Tipo de

Proceso Nombre del documento
documento
Procedimiento Procedimiento de compras y adquisiciones
Procedimiento Procedimiento de contratacion
Procedimiento Procedimiento de aprobacién de memorando de negociacion
Procedimiento Procedimiento de aprobacion de convenios
Proceso Proceso de contratacion
Proceso Proceso de compra (adquisicion de bienes y servicios)
Proceso Procesos contratacion de consultores
Proceso Proceso de modificacion de convenios
Financiero
Manual Manual financiero
Procedimiento Procedimiento de pagos
Procedimiento Procedimiento de caja menor
Procedimiento Procedimiento de contabilizacion de informacion contable
Proceso Proceso de pagos
Proceso Proceso de registro contable
Proceso Proceso de anulacién documentos contables
Proceso Proceso contable
Monitoreo
Manual Manual de M&E, Plan de Monitoreo de Resultados (PMP)
Proceso Proceso de auditoria
Donacion
Procedimiento Procedimiento de diligenciamiento de hoja de tiempo
Procedimiento Procedimiento de aprobacién de fichas
Proceso Proceso de formulacion de proyectos y aprobacion de fichas
Proceso Proceso de convocatorias APS, RDP
Sistemas

Procedimiento

Talento Humano

Manual
Manual
Manual
Manual
Manual
Manual
Manual
Procedimiento
Procedimiento
Procedimiento
Proceso

Procedimientos del area de Sistemas para la atencién de los
Usuarios Internos

Reglamento interno

Manual de seguridad

Manual del empleado

Manual de recursos humanos

Manual de reglamento interno de trabajo
Manual de ética

Manual de salud ocupacional
Procedimiento de solicitud de vacaciones
Procedimiento de esquema de seguridad
Procedimiento de seleccidén

Proceso de induccion nuevos funcionarios

Fuente: elaboracion propia
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De este inventario se puede establecer que la organizacion cuenta con una estructura

documental robusta en los procesos de apoyo, lo que a primera vista permite inferir que los

procesos se encuentran definidos y documentados.

Sin embargo, considerando que este aspecto de la gestion se ha identificado como

oportunidad de mejora en la primera y segunda secciones de la encuesta, es conveniente indagar

en la actualizacion, pertinencia, divulgacion y claridad de la documentacion con la que cuenta

ACDI/VOCA.

6.2.4. Seccion 4. Percepcion de los encuestados frente a la documentacion

Por ultimo, se presentan los resultados obtenidos de la cuarta parte de la encuesta y que

buscaba obtener la opinion de los encuestados en lo referente a qué manuales, proceso o

procedimientos administrativos deberian ser revisados; y los resultados se muestran en la Tabla

5:

Tabla 5.

Documentos que deben ser actualizados, segun los encuestados

Proceso Documento

Observaciones de los encuestados

Todos
Todos

Administrativo
Proceso de viajes y
viaticos

Procesos, manuales y procedimientos que no
hayan sido revisados durante un afio, porque las
condiciones y el contexto del pais y del
programa van cambiando, y asi mismo estos

manuales deben ir ajustandose en dicha medida.

Se deberia revisar todos los manuales ya que
continuamente y de acuerdo a la persona que
reciba el proceso solicita cambios segun su
punto de vista.

La razdn esta que en el caso de las regionales
todo se centraliza en Bogota y a veces se
presentan demoras para el desembolso
especialmente de los anticipos que se requieren
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Proceso Documento

Observaciones de los encuestados

Manual de Viajes

Financiero
Proceso de
pagos/desembolsos

Todos

Contratacion
Proceso de compras
y contratacion

Procedimiento de
adquisicion de
bienes y servicios

de manera puntual para realizar la comision
respectiva.

Se debe ajustar al nuevo sistema Agresso, para
que tenga mayor efectividad al momento de que
se hagan los desembolsos tanto de anticipo y
legalizacion de viajes de los funcionarios de
ACDO/VOCA.

En todos los puntos de control: radicacion, orden
de compra, revision (tiempos) y pagos-

Los procesos que lidera la oficina de financiera
son lentos y afectan a los beneficiarios, en este
caso a las organizaciones, en el desarrollo de sus
proyectos. Aunque se ha implementado una
innovacion tecnologica (Agresso), esta no
responde a las demandas y necesidades de
manera efectiva y agil.

Involucra varias areas, principalmente
administrativa y financiera, pero en un punto
aunque se hayan surtido todos los tramites
administrativos no se realizan los pagos, lo que
implica el retraso en la realizacion de las
actividades.

Sobre todo cuando se hace bajo un proyecto
(donacion en especie), dado que para ciertos
municipios y regiones del pais no aplica mucha
de la rigurosidad de los parametros para la
seleccidn, lo cual termina por retrasar y
obstaculizar el proceso de compra.

De estas percepciones se puede observar que existen necesidades de actualizacion en la

documentacion, dado que ya no se ajustan a las necesidades y condiciones actuales de la

organizacion.
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En esta seccion de la encuesta también se detectaron opiniones relacionadas con la gestion
documental que sugieren que hay oportunidades para mejorar algunos aspectos de este tema, tal
como se observa en la Tabla 6:

Tabla 6.
Oportunidades de mejora en la gestion documental, segun los encuestados

Aspecto de la gestion Observaciones de los encuestados

Capacitacion y divulgacion ~ No conozco el mapa de procesos de la organizacion, en esa
medida no tengo claro cudles serian los procesos o
procedimientos que se deben mejorar. Conozco algunos
manuales y sé que algunas actividades se realizan de forma
estandarizada, pero no conozco la politica de calidad, ni el
mapa de procesos de la organizacion.

Control de cambios Revisar la forma en que la organizacion realiza el proceso de
gestion documental, archivo de documentos fisicos y
magnéticos, ya que hay casos en los que ya entregados los
documentos a las areas respectivas, estos no reposan en las
carpetas. De otro lado, la fuente de consulta en la nube en
algunos casos no se encuentra actualizada.

Deben ser publicados todos los manuales, procesos y
procedimientos para la disposicién de todos via internet, asi
como sus continuas modificaciones

Asignacion de El alto volumen de documentos amerita que se destine recurso

responsabilidades humano con formacién especifica en esta area del
conocimiento, que se construya la politica de gestién
documental y se realice la implementacion de los instrumentos
existentes para tal fin.

Fuente: elaboracidn propia

6.3. Proceso metodoldgico

El proceso metodoldgico se realiza en dos bloques: el primero se concentra en el analisis del

mapa de procesos de ACDI/VOCA, y el segundo en la determinacion y andlisis de los focos de
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intervencion del plan de mejoramiento, teniendo en cuenta la informacion recolectada por medio

de la encuesta realizada.

6.3.1. Analisis del mapa de procesos

El analisis del mapa de procesos se realiza a fin de identificar como estan estructurados los
procesos desde la planeacion, y si esta definida su secuencia e interaccién dentro de la
organizacion.

En la Figura 21 se presenta la version actual del mapa de procesos de ACDI/VOCA.

[ACDI Organigrama Por Procesos

Amplinnde ilpa idadws wa sl M

Director de Programa / LUSAID

Gt= R1 Asistentes, Especialistas Nivel 1,2,.3.4.5
Gte RZ Asistentes, Expecislistas Mivel 1,2,3.45

Sub Director Goe B3 Asistentes, Expecialistas Mivel 1,2,3.4.5

Tecnicos
Gte R4 : - .
Asistentes, Especialistas Mivel 1.2.3,4.5
Ezp.
Transwer

kel Especialistas

Figura 21. Mapa de procesos Programa para Afrodescendientes e Indigenas — ACIP

Fuente: archivos ACDI/Voca
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En este mapa se observa que se han clasificado tres tipos de procesos: estratégicos, misionales
y de apoyo, dentro de los cuales estan ubicados los diferentes cargos del organigrama, lo cual es
un aspecto positivo porque permite identificar los objetivos y roles dentro de la organizacion.

No obstante, en este mapa de procesos no se percibe claramente cual es la secuencia de los
procesos, partiendo desde las necesidades y expectativas de las partes interesadas y concluyendo
con la satisfaccion de las mismas. Es decir, la estructura del mapa esta definida en términos
jerarquicos y no con el enfoque de procesos segun el cual las actividades de la organizacién se
ordenan en procesos con objetivos definidos, en los cuales pueden participar e interactuar
diferentes areas del organigrama.

Por otro lado, también se observa que no estan incluidos todos los procesos de apoyo, en
donde falta el proceso de Talento Humano, Contratacion y Sistemas.

El proceso de Monitoreo y Evaluacion esta clasificado como proceso de apoyo, sin embargo,
es conveniente evaluar la posibilidad de reclasificarlo en el mapa dentro de la categoria de
procesos misionales; esto con el fin de aplicar de forma mas clara el ciclo PHVA (Planear —

Hacer — Verificar — Actuar).

6.3.2. Definicion y analisis de focos de intervencion

Partiendo del analisis de la informacién de la encuesta, se observa que los focos de gestion
que requieren intervencion son los siguientes:

e Deficiencia en la definicion de responsabilidades.

e Deficiencia en la definicion de procesos y procedimientos.

e Deficiencia en el control de los procesos.

e Deficiencia en la capacitacion.
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Cada uno de estos aspectos es analizado como un problema separado aplicando la
metodologia de pescado para determinar las causas que debe atacar el plan de mejoramiento que
se aborde en la propuesta y el plan de accion. En este analisis no se incluye el factor de medio
ambiente pues se determin6 que no tiene influencia en los aspectos de la gestion evaluados.

Deficiencia en la definicion de responsabilidades

En la siguiente figura se observa el andlisis de causas de este aspecto de la gestion:

Método Mano de obra

No se cuenta con un responsable
asignado a la documentacion y
divulgacidn de responsabilidades

Mo se encuentran documentadas las
responsabilidades de cada cargo

MNo se tiene un espacio formal para la
notificacion de asignacion de
responsabilidades

Concentracion excesiva de funciones
en algunos cargos

No estd claramente definido como
participan los cargos en los procesos

DEFICIENCIA EN LA

\ ASIGNACION DE
RESPONSABILIDADES

Na se han asignado los recursos para

la asignacion del responsable de la

L—

gestion de los procesos

Maquinaria y
equipos

Moneda

Figura 22. Analisis de causas de la deficiencia en la asignacion de responsabilidades

Fuente: elaboracidn propia
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Deficiencia en la definicion de procesos y procedimientos

En la siguiente figura se observa el andlisis de causas de este aspecto de la gestion:
MEtodn Mano de obra

Elmapa de procesos no esté

dizefiado con el enfoque de Mo ze cuenta con un responsable
procesas asignado ala documentacian u
gestidn de procesos, par lo que los
procedimientos ze ajustan conla

Mo esta definida la participacion

. e practica
de las areas de la arganizacion en
las procesas
La dacumentacidn elabarada es Mo ze comunican con claridad a
muy compleja tadas los interesados los cambios
Mo ze tiene definido el método
para revision v actualizacion
documental
Mo hay homogensidad enla farma
enla que las distintas areas
realizan algunos procesos
Hau tramites complejos que
podrian simplificarse
DEFICIEMNCIA EMN L&
DEFINICION DE
PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS
Mo se han azignado los recursos
parala asignacion del responzable
de la gestidn de los procesos
F i
mMagquinaria y .
equipos

Figura 23. Andlisis de causas de la deficiencia en la definicion de procesos y procedimientos

Fuente: elaboracion propia
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Deficiencia en la capacitacion
En la siguiente figura se observa el andlisis de causas de la deficiencia en la capacitacion del

personal de la organizacion en lo relacionado con la documentacién de los procesos definidos:

Método Mano de cbra

No se cuenta con un responsable
de la gestion de control de los
procesos

Las auditorias no tienen suficiente
pericdicidad

No es suficiente |a participacion

Mo se tiene establecido un método ) .
de la Direccion en el control de los

regular para el contral interno

procesos
Mo estan claramente definidos los No se cuenta con auditores
meétodos de control de los internos para la revision de los
Mo existe un plan de mejoramiento
que permita subsanar los
hallazgos o debilidades
encontrados
Mo hay una politica de calidad ni
control interno sobre los procesos
DEFICIENCLA EN EL
CONTROL DE LOS

PROCESOS

Mo se han asignado los recursos
para la gestion de control de los
procesos

Maguinaria v
equipos Maneda

Figura 24. Andlisis de causas de la deficiencia en el control de los procesos

Fuente: elaboracidn propia
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Deficiencia en el control de los procesos
En la siguiente figura se observa el andlisis de causas de las debilidades identificadas en

cuanto al control de los procesos de ACDI/VOCA:

Métado Mano de obra

Neo hay una ruta de capacitacion e
induccigén para las personas que
ingresan a la organizacion, se aprende

Falta compromiso de los lefesy
Gerentes frente a |a capacitacion de

durante la marcha su personal a cargo

Falta que los procesosy
procedimientos sean publicos y de
facil acceso

Mo =& asegura que los cambios en los
proecedimientos se comuniguen de
manera efectiva

No se tiene una programacicn para la
identificacign de |las necesidades de
capacitacion

\ DEFICIEMCIA EMN LA
CAPACITACION

No =& ha definido un espacioc en los
servidores para la publicacion oficial
de la documentacion

¥
Maguinaria y

equipos Maoneda

Figura 25. Andlisis de causas de la deficiencia en la capacitacion

Fuente: elaboracion propia
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7.1.

7. Propuesta

Titulo de la propuesta

Plan de mejoramiento de los procesos de apoyo de ACDI/VOCA bajo un esquema de sistema

de gestion de calidad.

7.2.

7.3.

Objetivos de la propuesta

Proponer las medidas necesarias para la definicion de procesos y procedimientos
teniendo como referencia la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas Y la eficiencia de la operacion.

Determinar las acciones de mejora necesarias para que en ACDI/VOCA se definan 'y
documenten las responsabilidades de los procesos y los cargos del personal.

Establecer las acciones de mejora para definir los métodos de control de los procesos y
asegurar su cumplimiento sistematico.

Definir las actividades necesarias para asegurar la capacitacion eficaz del personal de la
organizacion en cuanto a sus responsabilidades y métodos de trabajo requeridos para el

cumplimiento de los procesos.

Justificacion y antecedentes de la propuesta

ACDI/VOCA ha desarrollado previamente la documentacion de los procesos tomando como

referencia las directrices de la Casa Matriz, sin embargo, teniendo en cuenta que la aplicacion de

los métodos de trabajo y los procesos varian al terminar la vigencia de un programa e iniciar

otro, es conveniente revisar y actualizar los criterios documentados para asegurar que se ajusten
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a las nuevas necesidades de la operacion, y que estos sean comunicados eficazmente a los

interesados a fin de que se apliquen de forma homogénea y sean objeto de control sistematico.

8. Marco de Referencia

8.1. Marco teorico

8.1.1. EI proceso de mejoramiento

Las fuentes de oportunidades de mejoramiento pueden surgir de todos los niveles de la
organizacion y obtenerse de muchas fuentes tales como estadisticas de desempefio, encuestas a
los clientes y empleados, auditorias, benchmarking, etc. (Juran & Blanton, 2001). Estos métodos
pueden arrojar un namero significativo de oportunidades de mejora que deben ser analizadas y
filtradas para identificar aquellas que podrian tener mayor impacto en la organizacién. Juran y
Blanton (2001) afirman que algunos de los criterios que se pueden emplear para definir los focos
de atencidn para implementar mejoras son los siguientes:

e La mejora debe abordar un problema crénico.

e Lamejora debe ser factible.

e La mejora debe ser significativa.

e Los resultados deben ser medibles.

Realizar este andlisis permite priorizar los esfuerzos de la organizacion en mejoras vitales.
Sin embargo, en la medida en que participe mas personal y se logre madurez en el proceso de
mejora se podran abordar las mejoras no identificadas como prioritarias.

Analisis de causas

Antes de proceder a la definicion e implementacion de acciones es necesario comprender las
causas de la existencia de una situacion no deseable. Una forma sistematica de identificar las
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causas es la tormenta de ideas en la que se retne a los participantes para que propongan posibles
causas de una determinada situacién. Sin embargo, este proceso genera una lista de causas sin
orden ni prioridad, por lo que es conveniente presentarlas de una forma organizada para entender
de mas claramente su interrelacion y relevancia.

Algunas maneras de organizar las posibles causas pueden ser disponerlas en una tabla que
muestre una jerarquia logica o elaborar un diagrama de causa-efecto desarrollado en 1950 por el
profesor Kaoru Ishikawa. Para crear el diagrama se escribe el problema a la cabeza de la flecha,
después se afiaden las causas potenciales organizadas en categorias como personal, métodos de
trabajo, materiales y equipos (Juran & Blanton, 2001).

Estas herramientas permiten que los encargados del analisis puedan determinar cuales son las
causas mas relevantes o prioritarias.

Definicion del plan de mejora

Una vez establecidas las causas es posible determinar las mejoras que se van a implementar.
Segun Juran y Blanton (2001) estas acciones deben:

e Eliminar las causas.
e Optimizar los costos.
e Ser aceptadas por los que tienen la tltima palabra.

Las propuestas de mejora pueden incluir cambios en los procesos, cambios en la tecnologia,
capacitacion y motivacion del personal, redisefiar el producto, revisar las herramientas, etc. Su
eleccion dependera de su impacto en la causa detectada y la viabilidad de su implementacion

dentro de la organizacion.
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8.1.2. Documentacién de un sistema de gestion de calidad

La documentacion es un medio que permite conservar los conocimientos en una organizacion.

De acuerdo con las directrices de la norma NTC 1SO 9001:2005:
Cada organizacion determina la extension de la documentacion requerida y los
medios a utilizar. Esto depende de factores tales como el tipo y el tamafio de la
organizacion, la complejidad e interaccion de los procesos, la complejidad de los
productos, los requisitos de los clientes, los requisitos reglamentarios que sean
aplicables, la competencia demostrada del personal y el grado en que sea
necesario demostrar el cumplimiento de los requisitos del sistema de gestion de la

calidad. (1ISO - International Organization for Standardization, 2005, p. 5)

8.2.  Marco conceptual

Enfoque basado en procesos: “Los resultados pueden considerarse como un proceso” (NTC
ISO 9000, 2005, p. 2).

Eficacia: “Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados” (NTC ISO 9000, 2005, p. 10).

Auditoria: “Proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias de la

auditoria y evaluarlas” (NTC 1SO 9000, 2005, p. 18).
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9. Diagnostico

Al haber hecho una revision de insumos documentales aportados por la oficina de recursos
humanos de ACDI/VOCA vy en entrevistas con la direccion, se puede establecer el siguiente
diagnostico organizacional frente a los procesos administrativos:

Tras los 14 afios de presencia de ACDI/VOCA en Colombia, la organizacion no se ha
establecido como una sede de operacion en este pais, ha venido trabajando bajo una figura de
permanencia hasta las vigencias mismas de los programas que desarrolla y por lo tanto ha
desarrollado su estructura organizacional conforme a los requerimientos de cada programa
ejecutado. Lo anterior ha generado que se hayan desarrollado mapas de procesos como el que se
evidencia en la Figura 21, manuales, procesos, procedimientos y politicas de manera puntual de
los requerimientos del financiador y que en algunos casos también estan establecidos desde la
casa matriz y no se articulan de forma precisa con el contexto nacional.

Y al haber concluido con la sistematizacion de la informacidn obtenida tras la aplicacién de la
encuesta, se obtiene el siguiente diagndstico organizacional frente a los procesos administrativos
de ACDI/VOCA:

Pese a que la organizacion ha desarrollado esfuerzos tanto en documentar como desarrollar
cada una de las acciones y para ello ha disefiado manuales, proceso, procedimientos y politicas;
la encuesta arrojo que hay aspectos criticos en los cuales los encuestados respondieron con una
baja puntuacion; estando totalmente en desacuerdo, en desacuerdo o ni en acuerdo ni en
desacuerdo. Estos aspectos se refieren a que en ACDI/VOCA no se han asignado mecanismos de
mejora a los procesos, ni un sistema de indicadores que controlan dichos procesos y trabajan en
la mejora continua de los mismos; que cuando se detecta un problema, no se documentan

acciones correctivas y preventivas para detener las causas del problema y corregir el proceso o el
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procedimiento; la organizacion no involucra a las areas responsables para el disefio y redisefio de
los proceso y procedimientos; los procesos y procedimientos que se han documentado no son
suficientes para la gestion y la operacién de la organizacion y que la organizacién no cuenta con
un mapa de procesos donde se han descrito aquellos procesos estratégicos, claves y de apoyo

para la operacion.

9.1. Sensibilizacién y aceptacion del cambio

Una de las fortalezas identificadas durante el levantamiento de la informacion es que en
ADCDI/VOCA se cuenta con personal competente y hay orientacion a la mejora, por lo que se
cuenta con condiciones favorables para la implementacion de los cambios propuestos.

Sin embargo, un factor clave es la participacién de la Direccion marcando las directrices y
haciendo seguimiento de los compromisos para que en la organizacion se le dé la importancia
necesaria al plan de mejoramiento.

En todo caso, es necesario acompariar las acciones propuestas con jornadas de capacitacion y
sensibilizacion en las que no solo se comuniquen los cambios, sino que también se recojan las

impresiones e inquietudes del personal de los diferentes procesos.

10. Propuestas de Solucion

Teniendo en cuenta que estratégicamente no es una prioridad para ACDI/VOCA la
implementacion y certificacion de un sistema de calidad, se propone implementar algunos de sus
elementos y principios para abordar las debilidades que se encontraron en el diagnéstico. En ese

sentido la propuesta contiene las siguientes secciones:
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10.1. Definicion de procesos y procedimientos

Esta seccién comprende las siguientes acciones:

10.1.1. Definicion del mapa de procesos

Se define el nuevo mapa de procesos que contenga el ciclo PHVA, para el cual se propone la

siguiente estructura:

_________________

Contexto

organizacional . L,
Satisfaccion de las

partes
interesadas

]
1
1

]
|
1
1

]
]
1
L

1

1

[

I

i

| Requisitos de la
| Casa Matriz
:

1

[

1

1

1

1

1

1

1

\
[N

1’
v

Beneficios a la
comunidad

I

Necesidadesy |
expectativas de las |
partes interesadas !

Figura 26. Mapa de procesos propuesto

Fuente: elaboracidn propia

10.1.2. Caracterizacion de cada uno de los procesos

Se realiza la definicion del alcance y la secuencia de actividades de los procesos definidos en

el nuevo mapa de procesos incluyendo la participacion de las diferentes areas, es decir,
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establecer la secuencia de actividades, su alcance y sus responsables, para lo cual se emplearia el

siguiente modelo:

| e e R T R R S R T R T T S R e T T R S T T S T T AR T T A R AR T
Ejecucion

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

Planeacion

Definicién de
objetivos y
estrategias

Ger. Resultado

»  Convocatoria

Subdireccion Tec.

Definicién de
politicas y
procedimientos

A4

Ger. Resultado

Estructuracion de
ficha

Formalizacion de
convenio

Direccion

Evaluacion de
ficha

o e e e e e e b e

.| Registroy analisis

Subdireccion Tec.

de indicadores

Subdireccion Tec.

Seguimiento del
proceso

Subdireccion Tec.

Implementacién

de acciones de
mejora

Figura 27. Ejemplo de caracterizacion del proceso de Estructuracion de proyectos

Fuente: elaboracion propia

10.1.3. Definicion de método para control de documentos

El método de control de la informacion documentada se define teniendo como referencia los

criterios de la norma NTC ISO 9001:2015, que incluye los elementos que se mencionan a

continuacion

Elaboracion de documentos

Es la etapa en la que se define la estructura de la documentacién de la organizacion en cuanto

a su de forma y contenido homogéneos. Los siguientes son los tipos de documento que se

propone elaborar para la organizacion:
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Figura 28. Tipos de documentos propuestos

Fuente: elaboracion propia

Manual: describe la estructura y criterios generales del Sistema General de Calidad SGC.
Caracterizacion: describe la estructura y la secuencia de un proceso, y su intervencion con
otros procesos dentro de la organizacion.

Ficha técnica: describe o especifica las caracteristicas de un tema, elemento u objeto del
Sistema General de Calidad SGC.

Guia: da las orientaciones generales para una actividad o un conjunto de actividades sin
corresponder necesariamente a una secuencia.

Procedimiento: describe los pasos secuenciales para una actividad o conjunto de
actividades.

Instructivo: describe detalladamente los pasos secuenciales para una actividad o conjunto
de actividades.

Formato: es una plantilla que sirve para mantener evidencia del cumplimiento de las

actividades.
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El siguiente es el contenido requerido segun el tipo de documento:

Tabla 7.
Contenido requerido segun el tipo de documento

Z
S 5 2 o
0 < = Z Z 0o
N Z o —_ —
-) S = E @)
Z E = - @ a 5
= é am O n =
O S Z
5 = =
ENCABEZADO: es la identificacion del
documento con su nombre, cédigo,fecha SI SI SI SI SI  SI  OP
de vigencia y version.
OBJETIVO: describe la razén de ser del
documento y/o de la ejecucion de las SI - Op SI SI SI -
actividades descritas.
ALCANCE: limita el entorno en donde si ) op si si si i
es aplicable el documento.
CONTENIDO: es el desarrollo del tema
del documento, puede estructurarse con : : : : : :
titulos y capitulos de forma que facilite el st sb st St St Sl )
entendimiento del mismo.
DIAGRAMA DE FLUJO: es la
representacion grafica de una secuenciade - SI - - SI  OP -
actividades.
TABLA DE ACTIVIDADES: es la
descripcion paso a paso de una secuencia - - - - Si  opP -
de actividades.
TABLA DE EVIDENCIAS: es la
relacion de las evidencias generadasenla SI  OP OP OP SI  OP -
aplicacion de un documento.
TABLA DE CONTROL DE
CAMBIOS: es la descripcion del historial si si sf s sisi i

de cambios de las diferentes versiones de
un documento.
Si: requerido — OP: opcional

Fuente: elaboracion propia
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Control de documentos

Es la definicion de las actividades necesarias para asegurar que la documentacion es revisada

y aprobada por las instancias pertinentes, y que se asegura el acceso a las versiones vigentes a

todos los interesados.

e Revision: esta etapa seria desarrollada por el responsable que designe la organizacion para

el control de los procesos, con el fin de verificar que se respeten los contenidos definidos

para cada tipo de documentos.

e Aprobacion: el método de aprobacién consiste en definir los flujos y niveles de aprobacién

requeridos para aprobar la publicacion y aplicacion de un documento.

e Publicacién: es la definicion del medio oficial para consulta de las versiones aprobadas de

los documentos.

El siguiente es el flujo propuesto para el procedimiento de control de documentos:

Inicio )

pertinente?

NO

documentos

Archivo

Listado de
documentos

Correo
electrénico

Figura 29. Diagrama de proceso para el control de documentos

Fuente: elaboracién propia

1 v 2 3
Personal Gestion Procesos | Gestion Procesos | Responsable proceso
Creacién o Revision de - Aprobacion de
e o , éEs correctoy L
modificacién modificacidn ) Niag modificacién
ertinente?
documental documental documental
Solicitud de Documento
cambio NO firmado
4 5
Responsable proceso | Gestion Procesos Gestidn Procesos
¢Es correctoy s> Actualizacién de R Not|f|ca?|?n de
archivo documental i aprobacion de Fin
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10.1.4. Asignacion de responsable para la gestion y documentacion

Es la designacion del lider o consultor responsable de disefiar los procesos y documentar los
criterios para la operacion de los procesos de apoyo. Es conveniente que la persona gque se asigne
tenga conocimientos y experiencia en la gestion del proceso, por lo que se propone realizar una
evaluacion del perfil de personal interno y externo para asegurar que se tenga la competencia

requerida.

10.1.5. Definicién de nueva bateria de documentos

Es el desarrollo de la nueva documentacion y/o actualizacion de los documentos actuales. Se
proponen las siguientes etapas para su desarrollo:

Diagnostico de las necesidades de los procesos

Es la revision detallada de la documentacion existente en cuanto a su pertinencia con las
condiciones actuales del proceso. De esta revision se identifican necesidades, vacios y
oportunidades de mejora. Para la realizacion de este diagndstico se propone emplear el siguiente
formato:

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DOCUMENTACION

PROCESO: FECHA:
SE ENCUENTRA EL DOCUMENTO SE
ACTIVIDAD | ACTUALMENTE DOCUMENTO ACTUAL ENCUENTRA OBSERVACIONES
DOCUMENTADA ACTUALIZADO

Figura 30. Propuesta de formato para diagnostico documental
Fuente: elaboracion propia
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Elaboracion de la documentacion

La elaboracion de la documentacion inicia con la caracterizacion de cada proceso, en donde
se define la secuencia general de actividades. Una vez definidas las actividades se aumenta el
nivel de detalle describiendo el paso a paso en los procedimientos que se pueden elaborar por
una actividad o un conjunto de actividades; en este paso se tienen en cuenta las necesidades
identificadas en el diagndstico documental. Si es necesario se podran elaborar instructivos para
detallar alguna etapa especifica. Toda la documentacion elaborada debe ser validada y aprobada

por las instancias definidas previamente.

10.1.6. Comunicacion y divulgacion de procesos y documentos

Una vez la documentacidn esté aprobada y publicada en el sitio oficial se propone realizar
jornadas de capacitacion y divulgacion a los interesados, exponiendo el contenido de los
documentos y las responsabilidades de los cargos que participan en cada proceso. Estas jornadas

adicionalmente seran muy Utiles para resolver dudas.

10.2. Control de los procesos

Esta seccién comprende las siguientes acciones.

10.2.1. Definicién de métodos de control de los procesos

Una vez caracterizados los procesos se establecen los métodos de control para asegurar que
los resultados se ajusten a los criterios planificados, estos métodos podrian incluir, segin lo

apruebe la direccion, los aspectos mencionados a continuacion:
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Indicadores

Son mediciones o formulas matematicas de variables criticas o relevantes del proceso que se

comparan frente a una meta previamente definida. Los indicadores que se definan para cada

proceso deben tener por lo menos los elementos mostrados en la Figura 31.:

INDICADOR OBIJETIVO TIPO FORMULA META LIMITE PERIODICIDAD
Maximo valor
L Expresién admitido del )
Descripcidn del o L Frecuencia
o o matematica con la | Valorque se | inidicador
Nombre del objetivo que Eficacia / con la que se
- ) L que se calcula el espera del antes de ,
indicador persigue el Eficiencia o . mide el
- resultado del indicador |implementar|
indicador o . indicador
indicador acciones

correctivas

Figura 31. Ejemplo de la estructura para la definicion de un indicador

Fuente: elaboracion propia

Auditorias

Son revisiones programadas por personal independiente del proceso para verificar que se

estén cumpliendo los criterios documentados. Estas revisiones se podrian realizar con personal

propio de la organizacion o con auditores externos.

El siguiente es el proceso que se propone para la realizacién de las auditorias a los procesos,

las cuales se realizarian por lo menos una vez al afio:
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( Inicio )

1 v 2 3 4
Responsable Control Responsable Control Auditor Auditor
Definicion del |\{ulgac.|c,>n 4 . Notificacion de Ejecucion de
confirmacién del » o s
programa general auditoria auditoria
programa -
Programa Programa Plan de Lista de
auditorias auditorias auditoria chequeo
5 6 | 7 |
Auditor Responsable Control Responsable Control
Reporte de R Registro de Seguimiento y
v resultados de la > evaluacion del Fin
resultados
auditoria programa
Informe de Programa Programa
auditoria auditorias auditorfas
Accién de
mejora

Figura 32. Diagrama del proceso para realizar las auditorias

Fuente: elaboracion propia

Reportes de gestion

Son informes periddicos en los cuales los responsables de proceso presentan a la direccién de
la organizacion los resultaos obtenidos, asi como los hechos relevantes presentados. Pueden

realizarse por escrito o verbalmente en reuniones de seguimiento.

10.2.2. Asignacion de responsable del control de los procesos

Es la designacion del responsable de disefiar programar las actividades de control y coordinar

los recursos necesarios.

10.2.3. Método para el tratamiento de hallazgos y oportunidades de mejora

De la aplicacion de los métodos de control se evidenciaran incumplimientos y oportunidades

de mejora, los cuales deben tener un tratamiento sistematico para prevenir su recurrencia en los
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procesos. Este tratamiento se debe documentar en un procedimiento que incluye las siguientes
etapas:

Documentacion

Es poner por escrito los hallazgos para mantener registro de las conclusiones de los métodos
de control y facilitar su seguimiento.

Analisis de causas y definicion de plan de accion

Es el andlisis de las causas que dieron origen a la situacion que se esta analizando; esto con el
fin de asegurar que se elimine la raiz del problema y no solo sus sintomas superficiales. Dicho
analisis podra realizarse por medio de cualquier método disponible en el mercado, pero lo
importante es garantizar que el analisis se lleve a cabo de forma exhaustiva y sistematica.

Una vez detectadas las causas se deben definir acciones para eliminarlas, las cuales deben
tener un responsable y una fecha de cumplimiento para asegurar que las mejoras se tomen sin
demora no justificada.

Seguimiento y verificacion de la eficacia

En esta etapa se verifica que las acciones propuestas se hayan ejecutado, y lo mas importante,
que hayan sido eficaces para evitar que la situacion se vuelva a repetir.

El resultado del cumplimiento de las etapas del tratamiento se registraria en el siguiente

formato propuesto. (Ver Figura 33)
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REPORTE
REPORTADO POR:
ACEPTADO POR:
AMALISIS DE CAUSAS
CAUSA RAIT:
PLAN DE ACCION

ACTIVIDAD RESPOMSABLE FECHA EVIDENCIA ESPERADA

VALIDADO POR: | FECHA: |
SEGUIMIENTO Y VERIFICACION DE EFICACIA
FECHA RESPONSABLE OBSERVACIONES

Figura 33. Formato propuesto para el registro de acciones de mejora

Fuente: elaboracion propia

El siguiente es el flujo del proceso propuesto para el tratamiento de los hallazgos y

oportunidades de mejora:
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(" Inicio )
1 v

BN

B

Personal Organizacién

Responsable Control

Responsable Control |

Responsable Control

Identificacion de no

Validacién reporte

conformidad

No
conformidad

de no conformidad

¢Es correctay

. S|P
ertinente?

Registro de reporte
de no conformidad

]

Responsable proceso

Analisis de causas y

5]

Responsable Control

Validacién de

definicion de plan
de accién

v

No
conformidad

A

andlisis de causas y
plan de accidn

No
conformidad

¢Es correctoy
pertinente?

Control
acciones
6

Responsable proceso

Implementacion de
plan de accién

]

Responsable Control

Verificar
implementacion de 1
plan de accién

No
conformidad

| Responsable Control |

Responsable Control

¢Fue eficaz?

N 4

Registrar cierre de
no conformidad

Control

acciones

No
conformidad

\_/—

Fin

Figura 34. Diagrama propuesto del proceso para el tratamiento de hallazgos

Fuente: elaboracidn propia

10.2.4. Comunicacion y divulgacion de los controles implementados

Una vez la documentacidn esté aprobada y publicada en el sitio oficial se propone realizar

jornadas de capacitacion a los interesados, exponiendo el contenido de los documentos y las

responsabilidades de los cargos que participan en cada proceso.

10.3. Definicion de responsabilidades

Esta seccién comprende las siguientes acciones.
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10.3.1. Documentacion de manuales de funciones para cada cargo

Para cada cargo del organigrama es necesario delimitar sus funciones, responsabilidad y

autoridad incorporando, en los casos que aplique, sus responsabilidades relacionadas con la

gestion y mejoramiento de los procesos. En la Figura 35 a continuacion se muestra el formato

para documentar estas definiciones.

IDENTIFICACION DEL CARGO

Mombre del Cargo

Dependencia

Reporta a (Mombre del Cargo)

Cargos gue le reportan

REQUISITOS MINIMOS

Requisitos de Educacion

Requisitos de Formacion

Requisitos de Experiencia

OBIETIVO DEL CARGO

RESPONSABILIDAD ¥ AUTORIDAD

FUNCIONES PRINCIPALES

Figura 35. Formato propuesto para documentar las responsabilidades por cada cargo

Fuente: elaboracion propia
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10.3.2. Definicion de método de notificacion de asignacion de responsabilidades

Es conveniente establecer formalmente el método para asignar las responsabilidades a los
nuevos miembros de la organizacion, o a aquellos que cambian de funcion para asegurar que esta
notificacion no se pase por alto. Se propone que se haga en el momento de la contratacion o de la
notificacion de un nuevo cargo, por medio de la firma de un memorando de notificacion que se
archive de forma permanente en la hoja de vida del trabajador. Este criterio se debe tener en

cuenta en el momento de elaborar la documentacion del proceso de Talento Humano.

10.3.3. Definicidn de responsable de documentacion y divulgacion

Consiste en la designacion del lider o consultor responsable de documentar y nivelar las
responsabilidades de los cargos de la organizacién. Resulta conveniente que la persona asignada
tenga conocimientos y experiencia en la gestion del talento humano, evaluacion de cargas y
remuneracién de trabajo, por lo que se propone realizar una evaluacion del perfil de personal

interno y externo para asegurar que se tenga la competencia requerida.

10.4. Deficiencia en la capacitacion

Esta seccién comprende las siguientes acciones.

10.4.1. Estructurar procesos de induccion al personal que identifica las necesidades

Para asegurar que se tiene y mantiene la competencia del personal es necesario desarrollar
procesos sistematicos de formacion y entrenamiento, pues esto facilita la incorporacion de un
nuevo trabajador a los procesos y la apropiacion homogénea de los métodos de trabajo. Estos

procesos contarian con los siguientes elementos:
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Induccion

Es una jornada de divulgacion que se realiza con el objetivo de dar a conocer la organizacion
y sus directrices estratégicas a los nuevos miembros. Es conveniente establecer una
programacion constante y un contenido estandar para asegurar la cobertura de todo el personal.

El siguiente es el formato propuesto para registrar el proceso de induccion y entrenamiento:

DATOS GENERALES
NOMBRE: | | cArGo: |
FECHA DE VINCULACION: | PROCESO: |
JEFE INMEDIATO: | | cARGO: |
PLAN DE ENTRENAMIENTO

TEMA FECHA FIRMA RESPONSABLE
OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA JEFE
TRABAJADOR: INMEDIATO:

Figura 36. Formato propuesto para el entrenamiento de personal

Fuente: elaboracion propia

Capacitacion

El proceso de capacitacion se planifica una vez al afio y tiene como entrada la identificacion de
las necesidades de capacitacion por parte de los lideres de proceso, quienes son responsables de
gestionar la capacitacion de sus colaboradores, los resultados de la evaluacion de desempefio y los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Si durante la vigencia del plan de capacitacion surgen necesidades de capacitacion adicionales

podran ser incorporadas por el lider de proceso.
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La siguiente es la estructura propuesta para plasmar el programa de capacitacion:

OBJETIVO DE PERSONAS A
No. PROCESO TEMA DE CAPACITACION POSIBLE PROVEEDOR
CAPACITACION CAPACITAR

Figura 37. Formato propuesto para el plan de capacitacion

10.4.2. Definir método de acceso a la documentacion oficial de los procesos

Para facilitar la consulta de los requisitos y métodos de trabajo aprobados, es necesario definir
con el &rea de Tecnologia el medio para publicar la documentacion que cuente con las medidas
de seguridad para proteger la informacion y que permita el acceso del personal, incluyendo el
ubicado en las regionales.

El método que se defina debe ser incluido en el método de control de documentos.

10.4.3. Sensibilizacion a los Jefes sobre su responsabilidad en la capacitacion de

personal a su cargo

Una vez estructurado el proceso de Talento Humano, es necesario convocar a los Gerentes y
Jefes para sensibilizarlos sobre la importancia de mantener la competencia del personal, por lo
que su rol es clave en la deteccion de necesidades de capacitacion y facilitando los espacios para

que el personal pueda asistir a las capacitaciones e inducciones que se programen.
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11. Plan de Accion

11.1. Cronograma

En el siguiente cronograma se detallan las actividades del plan de mejoramiento planteadas en
la propuesta. De acuerdo con las decisiones que tome la Direccidn de la Organizacion, su

ejecucioén podria variar.
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MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4
Definicion de procesos y procedimientos

Definicion de un nuevo mapa de
procesos
Disefio de nuevo mapa de .

ACTIVIDAD

procesos

Validacion y aprobacién de mapa -

Caracterizacion de cada uno de los IIIIII
procesos

Disefio de caracterizaciones de .....
proceso

Validacion de caracterizaciones

Definicion de método para control
de documentos

Documentacion de procedimiento
para el control de documetos

Validacion de procedimiento para
el control de documetos

Asignacion de responsable para la
gestion y documentacion de
procesos

Evaluacion de perfiles de personal
propio y externo

Formalizacién de vinculacién y/o
designacion de responsabilidad

Definicion de nueva bateria de
documentos

Inventario y diagndstico de
documentacion actual
Elaboracién y/o actualizacion de IIIIIII
documentacion requerida

Validacién de documentacién

elaborada
Publicacién de nueva

documentacion aprobada ........
Comunicacion y divulgacion de II
Jornada de divulgacion a

procesos y documentos
Jornada de divulgacion a Gerentes
Especialistas y Asistentes ..
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ACTIVIDAD

Control de los procesos
Definicion de métodos de control de
los procesos
Documentacion de procedimiento
de auditorias
Validacion de procedimiento de
auditorias
Definicidn de programacion de
auditorias

Vinculacion de auditores externos

Definicién de indicadores de

proceso

Validaciéon de indicadores de

proceso

Disefio de tableros de control de

indicadores

Implementacion de tableros de

control de indicadores
Asignacion de responsable del
control de los procesos

Evaluacion de perfiles de personal

propioy externo

Formalizacién de vinculacion y/o

designacion de responsabilidad
Definicion de método para el
tratamiento de hallazgos y
oportunidades de mejora

Documentacion de procedimiento
para las acciones de mejora

Validacion de procedimiento para

el control de documetos
Comunicacién y divulgacion de los
controles implementados

Jornada de divulgacidn a Gerentes

Jornada de divulgacion a

Especialistas y Asistentes
Definicion de responsabilidades
Documentacion de manuales de
funciones para cada cargo de la
Organizacion

Documentacion de manuales de

funciones para cada cargo de la

Organizacion

Validacion de manuales de

funciones

MES 1

MES 2

MES 3 MES 4

MES 5

MES 6

S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 sS4
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MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 sS4

Definicion de método de
notificacion de asignacion de
responsabilidades

Documentacién de manuales de
funciones para cada cargo de la
Organizacion

ACTIVIDAD

Validacion de manuales de
funciones
Definicion de responsable de
documentacion y divulgacion de
responsabilidades
Evaluacion de perfiles de personal
propio y externo
Formalizacién de vinculacion y/o
designacion de responsabilidad
Deficiencia en la capacitacion

Estructurar procesos de induccién

de capacitacion al personal
Documenatcién de procedimiento
de induccion y capacitacion

Validacion de procedimiento de
induccion y capacitacion

Levantamiento de necesidades de
capacitacion

Elaboracién de programa de
capacitacion
Elaboracidn de material para
induccion general
Elaboracidn de planes de II
entrenamiento por cargo
Programacion de jornadas de I
induccion y re-induccién
Definir método de acceso a la
documentacion oficial de los
procesos
Definicién con el 4rea de
Tecnologia el medio parala
publicacién oficial de los
documentos
Adecuacion de espacio para II
publicacién de documentacién
Sensibilizacion a los Jefes sobre su

responsabilidad en la capacitacion
de personal a su cargo

Jornada de divulgacidn a Gerentes II
Jornada de divulgacion a
Especialistas y Asistentes

Figura 38. Cronograma del plan de mejoramiento propuesto
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11.2. Costos

Los costos que se identificaron para la implementacion del plan de mejoramiento son los

siguientes:
CATEGORIA DESCRIPCION CANTIDAD VALOR VALORTOTAL
Definicion de procesos y procedimientos
Personal | Especialista en procesos por mes (60%) 6 $4.200.000 | $ 25.200.000
Equipos Alquiler de computador portatil por mes (60%) 6 S 240.000 | $ 1.440.000
Papeleria Impresionesy papeleria por mes 6 S 80.000 $  480.000
Cafeteria | Refrigerios parajornadas de capacitacion 140 S 7.500 S 1.050.000

Total $ 28.170.000
Control de los procesos

Personal | Especialista en procesos por mes (40%) 6 $2.800.000 | $ 16.800.000
Personal | Dias de auditor externo 15 S 420.000 ' S 6.300.000
Equipos Alquiler de computador portatil por mes (40%) 6 S 160.000 | S  960.000
Papeleria Impresionesy papeleria por mes 6 S 50.000 $§ 300.000
Cafeteria | Refrigerios parajornadas de capacitacion 80 S 7.500 S  600.000

Total $ 1.860.000

Definicion de responsabilidades

Personal | Especialista en Talento Humano por mes 2,5 $7.000.000 ' $ 17.500.000
Papeleria | Impresionesy papeleria por mes 2,5 S 80.000  $ 200.000
Equipos Alquiler de computador portatil por mes 2,5 S 400.000 $ 1.000.000
Cafeteria | Refrigerios parajornadas de capacitacion 80 S 7.500 S  600.000

Total $ 19.300.000
Deficiencia en la capacitacion

Personal | Especialista en Talento Humano por mes 2,5 $7.000.000 ' $ 17.500.000
Papeleria Impresionesy papeleria por mes 2,5 S 80.000 $§  200.000
Equipos Alquiler de computador portatil por mes 2,5 S 400.000 ' S 1.000.000
Cafeteria | Refrigerios parajornadas de capacitacion 50 S 7.500 S  375.000

Total| $ 19.075.000
Total General $ 68.405.000

11.3. Indicadores

Para el monitoreo del plan de mejoramiento se proponen los siguientes indicadores:
Avance del plan de trabajo

Formula: (No. de actividades ejecutadas / No. de actividades planeadas) x 100%
Periodicidad: Mensual

Meta: 100%

Limite: 85%



Cobertura de capacitacion

Formula: (No. de personas capacitadas / No. de personas a capacitar) x 100%
Periodicidad: Por cada evento de capacitacion
Meta: 100%
Limite: 85%
Cobertura de procesos

Formula: (No. de procesos intervenidos / No. de procesos de la organizacién) x 100%
Periodicidad: Al final del plan de mejoramiento

Meta: 100%

Limite: 85%
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12. Conclusiones y recomendaciones

De acuerdo con el diagndstico realizado, ACDI/VOCA tiene oportunidades de mejora en
cuanto a la definicién y control de los procesos, asi como en la definicidn de responsabilidades y
capacitacion, por lo que se recomienda revisar la documentacion actual y estructurarla de manera
que se realice su implementacion y control sistemaético.

El mapa de procesos de ACDI/VOCA se encuentra definido con un enfoque jerarquico y no
de procesos, por lo que es conveniente redisefiarlo teniendo en cuenta la secuencia de
actividades realizadas para satisfacer las partes interesadas e identificar mas claramente los
procesos de apoyo dentro de la organizacion.

Aunque no es de interés estratégico para la organizacion la implementacion y certificacion de
un sistema de gestion de calidad, aplicar algunos de sus principios y elementos puede contribuir
a superar las debilidades detectadas en la gestion, tales como el control de documentos, el
tratamiento de acciones de mejora, seguimiento y control de los procesos y la gestion de

capacitacion.
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14, Anexos

14.1. Anexo 1. Formulario de encuesta aplicado

Seccion 1. Percepcion de los procesos y procedimientos de apoyo de
ACDI/VOCA
Marque la puntuacién que considere mas adecuada para cada una de las siguientes
afirmaciones, dentro del marco percepcion de los procesos y procedimientos de apoyo de
ACDI/VOCA.

PUNTUACION ATRIBUTO DE LA PUNTUACION
Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni en acurdo ni en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

# AFIRMACION 1 23 45
A Laorganizacion cuenta con un mapa de procesos y se han descrito
aquellos procesos estratégicos, claves y de apoyo para la operacion de
la organizacion.
B | La organizacion documenta formalmente procesos y procedimientos en
el &rea administrativa
C Laorganizacion asigna responsables de los procesos y procedimientos

D | La organizacion involucra a las areas responsables para el disefio y
redisefio de los proceso y procedimientos

E Los procesos y procedimientos que se han documentado han permitido
estandarizar la gestion de la organizacion, evitando los reprocesos y
reduccion de no conformidades de los clientes internos y externos.

F | Los procesos y procedimientos que se han documentado son suficientes
para la gestion y la operacién de la organizacion.

G La organizacion ha desarrollado un mecanismo claro y preciso para que
las partes involucradas y responsables de los procesos y
procedimientos, puedan desarrollarlos de forma correcta

H Se han asighado mecanismos de mejora a los procesos, estos a través
de un sistema de indicadores que controlan dichos procesos y trabajan
en la mejora continua de los mismos
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# AFIRMACION 1 23 45

| Continuamente se han introducido cambios tecnolégicos y
organizativos en la organizacion, para ser capaces de responder a las
nuevas exigencias de clientes internos y externos.

J ' Laorganizacion realiza auditorias internas periédicamente para medir
el cumplimento de los proceso y procedimientos establecidos

K | Cuando se detecta un problema, se documentan acciones correctivas y
preventivas para detener las causas del problema y corregir el proceso o
el procedimiento

L ' La organizacion esta en condiciones para desarrollar, implementar y
mantener un sistema de gestion de calidad

Puntuacion

Seccion 2. Fortalezas y debilidades
Describa tres debilidades y tres fortalezas del sistema de gestion o de los procesos
administrativos que considere mas relevantes y que por su experiencia ha evidenciado en

ACDI/VOCA. Si desea describirlas con mayor numero de detalle, por favor adjuntarlo como

anexo.

DEBILIDADES FORTALEZAS
I
=
I

Seccién 3. Inventario documental

Enuncie los manuales, procesos, procedimientos y politicas documentados que conoce de
ACDI/VOCA. Si requiere mas espacio, por favor adjuntarlo como anexo.

Manuales
Proceso

Procedimientos



Politicas

Seccion 4. Percepcion de los encuestados frente a la documentacion

1. En su opinién qué manuales, proceso o procedimientos deberian ser revisados y por qué:

14.2.  Anexo 2. Fortalezas y debilidades reportadas por los encuestados

Fortalezas

FORTALEZAS

TEMA DE GESTION

Se tienen los manuales necesarios para el
funcionamiento de la organizacion.

Existe agilidad gracias al uso de tecnologia para la
aplicacion de los procesos

Se cuenta con soportes documentales que evidencian
los ejercicios

Existe un equipo técnico que responde a pesar de que
no existan lineamientos claros en algunos procesos

El personal logra responder y adaptarse con facilidad
Oportunidad para mejorar y disposicién para el
aprendizaje

Los especialistas del area administrativa en general
tienen buena disposicion para atender solicitudes del

cliente interno, a pesar de encontrarse (o percibirse)
siempre muy ocupadas

Los tiempos de tramite de solicitudes entre el area
administrativa y financiera, suelen ser rapidos

Existen los manuales de contratacion, de compras, de
caja menor. No los conozco porque no son de mi
competencia

Dialogo permanente entre areas

Dialogo permanente con los clientes

Dialogo permanente entre areas

Continuamente la organizacion esta realizando
modificaciones y actualizacién los manuales que
manejan.

Definicion de procesos y
procedimientos

Sistemas de informacién

Definicion de procesos y
procedimientos

Competencia del personal

Competencia del personal
Competencia del personal

Competencia del personal

Agilidad de los procesos

Definicion de procesos y
procedimientos

Comunicacion
Comunicacion
Comunicacion

Definicion de procesos y
procedimientos
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FORTALEZAS

TEMA DE GESTION

Casa matriz por medio de las areas respectivas esta
pendiente de que los manuales que maneja la
organizacion sean conocidos por los empleados y

aplicados correctamente

Al ingresar a la compafiia, el area administrativa
realiza una induccion y a su vez se realiza una
entrevista corta con cada gerente de area para conocer

los procesos que tiene la organizacion

Algunas actividades se definen dentro de los

Manuales

Claridad en los formatos y procesos del area

contractual y administrativa

Herramienta tecnologica (SIACIP) actualizada para
adelantar tramites que antes se hacian en papel

Actualizacion constante de manuales y
procedimientos

Existe disposicion de escucha y mejora cuando se me

han presentado dificultades

Se crea rapidamente una solucion para avanzar en las

dificultades

Existen manuales de procedimientos, los cuales han

sido socializados con todo el personal

Flexibilidad por parte de la Casa Matriz para ajustar

los procesos a la realidad del pais

Existen procedimientos claros y altamente difundidos

al interior de la organizacion

Flexibilidad para adaptar ciertos procedimientos a las
necesidades del momento de tal manera que se

facilita su aplicabilidad

El personal con que se cuenta conoce a la perfeccion

los procesos administrativos
Procesos Yy politicas claramente definidos

Lineamientos y delegacion de autoridad claramente

definida

Flujos de procesos claramente establecidos

Recursos Humano idéneo

Definicion de procesos y
procedimientos

Capacitacion

Definicion de procesos y
procedimientos

Definicion de procesos y
procedimientos

Sistemas de informacién

Definicion de procesos y
procedimientos

Competencia del personal
Orientacion a la mejora

Definicion de procesos y
procedimientos

Definicion de procesos y
procedimientos

Definicion de procesos y
procedimientos

Orientacién a la mejora

Competencia del personal

Definicion de procesos y
procedimientos

Calidad en la definicion de
responsabilidades

Definicion de procesos y
procedimientos

Competencia del personal
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FORTALEZAS

TEMA DE GESTION

La organizacion es fuerte y saca adelante las
actividades propuestas en pro de las comunidades

La organizacion esta en la capacidad técnica y
administrativa para implementar el SGC

Calidad del recurso humano

Trabajo en equipo para consecucion de los objetivos
Capacidad técnica y adquisitiva de la organizacion
El ambiente de trabajo para sus trabajadores
Cumplimiento en sus obligaciones laborales

Buena estructuracion

Agilidad en casi la generalidad de procesos
Coordinacion con los operarios de campo

Socializacién y conocimiento de los procesos
administrativos

Procesos estructurados y coherentes que facilitan la
gestion

Dentro del desarrollo de enfoques que se ha obtenido
dentro de los componentes que tiene el programa
ACIP, se ha logrado gestionar recursos de apoyo de
otras fuentes de financiacion diferentes a los
provenientes de USAID

De parte de los especialistas regionales se mantiene
excelente relacion con los operadores de los
proyectos, logrando armonia y muy buen desarrollo
de cada proyecto

La planificacion y organizacién que se tiene desde la
direccion del programa es muy buena, tanto que ha
logrado el cumplimiento de los objetivos del
programa ACIP

Equipos de trabajo con amplia experiencia 'y
conocimientos

Interés permanente de la organizacion por

implementar instrumentos que optimicen el desarrollo

de los procesos y procedimientos

Implementacion rigurosa de las recomendaciones
realizadas por las auditorias

Orientacion a la mejora
Orientacién a la mejora

Competencia del personal
Competencia del personal
Recursos

Ambiente de trabajo
Competencia del personal

Calidad en la definicion de
responsabilidades

Agilidad de los procesos
Planeacion

Capacitacion

Definicion de procesos y
procedimientos
Recursos

Competencia del personal

Planeacion

Competencia del personal

Orientacion a la mejora

Orientacion a la mejora



FORTALEZAS

TEMA DE GESTION

Los integrantes de la organizacion conocen los
procesos administrativos para llevar a cabo sus
funciones.

Hay una planificacion enfocada a la razén de ser de la
organizacion en pro de alcanzar los objetivos de esta
en el pais.

La existencia de mecanismos para medir el
desempefio de cada empleado.

Cada area por separado tiene su manual de
procedimientos, incluyendo Contratos,
Administracion, Finanzas y M&E.

Estos manuales han servido como ejemplos para otros

programas de desarrollo de USAID/Colombia y para
otros programas de ACDI/VOCA en el mundo.

Debilidades

Capacitacion

Planeacién

Control de los procesos

Definicion de procesos y
procedimientos

Definicion de procesos y
procedimientos

DEBILIDADES

TEMA DE GESTION

Generalmente los procesos se realizan sobre el
tiempo y no dan margen de evaluar con més detalles

Las auditorias internas no tienen suficiente
periodicidad para que los planes de mejoramiento se
apliquen

Poca periodicidad en jornadas de capacitacion que
facilite mejor actividades

No se cuenta con un especialista o area encargada
tanto de la elaboracion y revision permanente de los
procesos y procedimientos (se trabaja con
documentos de casa matriz) que de acuerdo con la
situacion particular de cada pais en donde se opera
deben ser ajustados o adaptados

No se nota homogeneidad en la forma en la que las
areas realizan algunos procesos, durante la ejecucién
del Programa se han ido alineado algunos procesos
pero, no fue algo planeado o que sucediera desde el
inicio del programa ACIP

Falta o deficiente planeacion

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la capacitacion

Deficiencia en la definicion de
responsabilidades

Falta o deficiente planeacion
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DEBILIDADES

TEMA DE GESTION

Capacitacion e induccion a los manuales, procesos y
procedimientos, se llega y se aprende durante la
marcha, la induccion se centra més hacia el resumen
de los objetivos y finalidad de los resultados pero
creo que seria oportuno durante la induccion o en el
mes en el que la persona ingresa y una vez al afio
realizar una induccion y refrescar estos procesos para
asi ser mas eficientes y eficaces y evitar re-procesos
en nuestras tareas.

En caso de que exista, no conozco el mapa de
procesos, por lo que considero que este tipo de
procesos se deben socializar de una manera mas
contundente. En caso de que no exista el mapa de
procesos, es una debilidad

El sistema de informacidn presenta inconvenientes
permanentemente en casi todos los niveles de
diligenciamiento (dado que todas las areas presentan
quejas al respecto)

Existe la percepcién de que muchos equipos
electronicos y tecnologicos que se utilizan
diariamente en la organizacion, son de mala calidad
(impresoras, destructores de papel, hornos de la
cafeteria, lectores de CD de los PC, y teléfonos de
especialistas)

Procesos poco definidos

Baja adaptacion al tipo de cliente de los procesos y
procedimientos

Fraccionamiento de procesos por areas participantes

No conozco los procesos administrativos, en esa
medida no se si no existen 0 no se dan a conocer

No hay una politica de calidad ni control interno
sobre los procesos

Poca divulgacion del mapa de procesos.
Ausencia de un Sistema de Gestion de Calidad

Falta de monitoreo y seguimiento a los resultados de
los procedimientos implementados

Falta un poco de comunicacion asertiva

En ocasiones cambian los procedimientos para
estandarizar un proceso y no es comunicado de
manera efectiva

Deficiencia en la capacitacion

Deficiencia en la capacitacion

Deficiencia de los sistemas de
informacion

Deficiencia de los equipos
tecnoldgicos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la capacitacién

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la capacitacion
Falta o deficiente planeacion

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la comunicacion

Deficiencia en la capacitacién
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DEBILIDADES

TEMA DE GESTION

El control interno es débil, los manuales no son
aplicados por todas las areas, por lo tanto no hay
consistencia en los procesos

La falta de planeacion o las actividades de ultima
hora, esto debido a las organizaciones con las que
trabajamos, no permite que se cumplan a cabalidad
los procedimientos

No se realizar un seguimiento y monitoreo a los
procesos y procedimientos adoptados de tal manera
que si no estan funcionando bien se puedan replantear
y reorganizar

En algunos posesos o procedimientos se tiene mucha
rigurosidad que no aplica para determinados
municipios del pais ni para las comunidades étnicas

Pocas personas para la operacién de muchos procesos
administrativos simultaneos lo que lleva al error

Insuficiente control del cumplimiento de
procedimientos, generando debilidades de control
interno

El personal no entiende el limite de su autoridad para
realizar compromisos a nombre de la organizacion

No existe un plan de mejoramiento que permita
subsanar los hallazgos o debilidades encontrados

La verticalidad del manejo en la organizacion
Cambio constante de procesos y requisitos
Nivel jerarquico muy vertical

Reprocesos

Falta que los posesos y procedimientos sean publicos
y de facil acceso

Concentracion excesiva de funciones en algunos
casos, lo cual genera ciertas demoras

Complejidad de algunos tramites que deben ser mas
practicos.

Deficiencia en el control de los
procesos

Falta o deficiente planeacion

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la definicion de
responsabilidades

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la capacitacion

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la definicion de
responsabilidades

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la definicion de
responsabilidades

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la comunicacion

Deficiencia en la definicion de
responsabilidades

Deficiencia en la definicién de
procesos y procedimientos
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DEBILIDADES

TEMA DE GESTION

El procedimiento de desembolso financiero, en
ocasiones genera tensiones con las aprobaciones

técnicas que aprueban el pago

Los procesos de anticipos de viaje, no son efectivos al
momento de hacer desembolsos si se hace dicha
solicitud tres dias antes, tal como dice el manual

Las legalizaciones de viaje son muy demoradas al
momento de ser reembolsadas, es decir cuando la
persona viaja con dinero propio el desembolso llega a
ser desembolsado hasta 20 dias luego de la fecha del

descargo

La implementacion del nuevo sistema de Agresso ha
retrasado los procesos administrativos de pagos a

proveedores

A pesar de la disposicion que tienen los funcionarios
para atender las solicitudes, se percibe que la
demanda de procesos supera la capacidad de

respuesta de los equipos

Se percibe que se realizan modificaciones a los
procedimientos y formatos con alguna frecuencia y
solo en el momento de iniciar un proceso la persona

responsable se entera

El proceso de archivo no es continuo y en algunos
casos al consultar la informacion no esta actualizada

No se evidencia un mejoramiento continuo que
fortalezca los procesos administrativos que propicie

la innovacién en los mismos

Se presentan reprocesos que dilatan el alcance de
metas y por lo tanto afecta de manera negativa a los

beneficiarios de la organizacion

Aun si contamos con un sistema de informacién
SIACIP, es poco utilizado por la gerencia y direccién
para la toma de decisiones y planeacion.

Con excepcion de las revisiones de portafolio (que se
deben hacer cada trimestre, pero en la practica resulta
ser cada 3 0 4 trimestres), hay debilidades en la
integracion de las areas de M&E y Contratos.

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia de los sistemas de
informacion

Deficiencia en la definicion de
responsabilidades

Deficiencia en la capacitacién

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia en el control de los
procesos

Deficiencia en la definicion de
procesos y procedimientos

Deficiencia de los sistemas de
informacion

Deficiencia en la definicién de
procesos y procedimientos
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