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RESUMEN EJECUTIVO

El Comando de Educacion y Doctrina del Ejército (CEDE), creado en el afio
2005, de la fusion de la Direccién de Educacion y Doctrina, se encontraba
realizando su gestion con un enfoque basado en procesos, sin embargo en sus
voluminosos manuales y poco entendibles diagramas, no se podia evidenciar
esto, ya que no se podia ubicar al cliente, los departamentos tenian productos
similares, con procedimientos llevados de manera diferente y basados en la
experiencia, su estructura departamental, con la cual no se alineaba, a la
normativa vigente; para ello se realiza el Manual de Procesos que contiene:
mapa de procesos, inventario, diagramas de flujo para macroprocesos y
procesos en BPWIN, y para subprocesos y procedimientos en VISIO,
caracterizacion de procesos y procedimientos, que permitirA gestionar los
procesos, unificar y controlar el trabajo, facilitar la induccion del puesto y
labores de auditoria. Para disefiar los procesos, se partio de diagramar las
actividades de los procesos ya que los flujos de macroproceso y proceso,
impiden evidenciarlas, se incorpor6 el control de cambios en los documentos y
estos fueron disefiados con los principios de la calidad. Para que esto pueda
evidenciarse sera necesario implementar, medir, controlar y mejorar, y

posteriormente automatizar, capacitando y difundiendo permanentemente.

Estandarizacion de procesos

Diagndstico del Comando de Educacién y Doctrina
Educacién y doctrina

Procesos del Comando de Educacion y Doctrina

ABSTRACT

The CEDE. was be created on 2005. CEDE is the answer of mixed between
the Management Doctrine and Management Learning. It was working in
process’ system, and they had a big manual and a lot of diagrams but they
were hard to understand and to apply in the organization. In this case, many
things cannot be founded easily, you cannot see where is the Client * position,

some procedures are same like another department, so this Manual Procedures
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cannot be lined with the government regulations. Nowadays , there are
another Manual Procedures with a different aspects, this manual was working
to apply many learning aspects in the Master's and all the Government
regulations, this manual has a Process Map, Inventory, Flow diagrams o
flowcharts of the Macro process and process, those were working on BPWIN,
and the sub process and procedures on VISIO, the process characterization,
procedure characterization, to permit that the CEDE will have an standard
process, good work control, induction program for new staff and the audits.
The process design were made with process flow because in the Macro
process flow and Process flow are so cold to show the correct system and how
to flow the activities in the organization according with the grain’s quality. So
that if you want to see all the activities like an system, it is necessary to apply,
to measure, to get a good control and the most important is to refine all
methods to get better results. Finally its necessary to begin a process’

automation, to qualify and to diffuse spread in all directions.
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DIAGNOSTICO Y ESTANDARIZACION DE PROCESOS EN EL COMANDO
DE EDUCACION Y DOCTRINA DEL EJERCITO.

El Comando de educacién y Doctrina (CEDE) se encuentra localizado
en la Provincia de Pichincha, Canton Rumifiahui, parroquia de Sangolqui, en
el Fuerte Militar “San Jorge”, este Comando es el 6rgano rector de la
educacién y doctrina de todos los Institutos, Escuelas y Colegios Militares
del Ejército, todo el personal militar en el transcurso de su vida profesional
cursan por las aulas de los institutos, para de esta manera cumplir con los
requisitos legales de ascenso dentro de la institucién, sean estos: formacion,

perfeccionamiento y especializacion.

Actualmente las actividades que se desarrollan en el CEDE estan
agrupadas como un macro proceso sustantivo del Ejército, denominado:
Desarrollo de las capacidades militares en el que se encuentran 3 procesos:
desarrollo de las capacidades, gestion de la educacién y doctrina y
sostenimiento logistico; se considera la educacion y doctrina como el mas
importante, ya que de este depende el grado de preparacion del personal
militar. Actualmente el CEDE imparte a los institutos, escuelas y colegios
militares, las directrices, normativas y macro planificacion para formar al
ciudadano ecuatoriano en Soldado o Subteniente y asi posteriormente seguir
perfeccionandose para ascender a los grados inmediatos, posteriormente de
acuerdo a las necesidades se los especializara, todo esto en las 18 escuelas
e institutos, 14 colegios militares y 3 centros: generador de doctrina, estudios

histéricos y de educacion militar a responsabilidad del CEDE.



El Ejército y especialmente el CEDE, disponen de un manual de
procesos, levantados por grupos de expertos, pero que nunca fueron
implementados, medidos o mejorados, para cuando ese grupo caracterizé
los procesos, el CEDE no existia como organizacion dentro del Ejército, y
sus procesos en el transcurso de los afios fueron levantados, caracterizados
y diagramados, sin ningun enfoque, sin metodologia y sin ajustarse a la
norma legal vigente, por ello se llegdé a tener voluminosos e inentendibles

manuales, que han causado una desorganizacion funcional en el trabajo.

Los procesos hasta el 2011, tenian repeticiones de actividades en
todas las areas funcionales, se planificaba en los tres departamentos, con
procedimientos similares, formatos diferentes, insumos iguales y el cliente
era el mismo. Todos, como era una estructura funcional o departamental,
querian tener todo a su disposicion, presupuesto, talento humano, logistica,
proyectos, otros., bajo el enfoque de gestion de procesos, las actividades y

tareas se agrupan, orientados a economizar recursos y tiempo.

El presente proyecto tiene como objetivo general: diagnosticar y
estandarizar los procesos en el CEDE y como objetivos especificos: realizar
el diagnostico organizacional, levantando la informacion de los procesos en
el CEDE; disefar los procesos actuales del CEDE y elaborar un manual de
procesos alineado a la normativa de la Secretaria Nacional de la
Administracion Publica (SNAP) y Direccion de Desarrollo Institucional del

Ejército (DDIE).



El contenido del presente proyecto, se presenta en 6 capitulos:

1. “GENERALIDADES” Que recoge los antecedentes, se plantea el
problema con su justificacibn y se presentan los objetivos general y
especificos.

2. “MARCO TEORICO” En donde se presenta el marco tedrico usado para el
presente proyecto, definiciones y referencias legales y reglamentarias de
donde nos basamos para estructurar el presente manual de procesos.

3. “DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION” Se realiza el diagnoéstico de la
organizacion, se presenta al CEDE, se realiza la investigacion de campo con
sus resultados y conclusiones.

4. “METODOLOGIA” Se presenta la metodologia utilizada, en la DDIE del
Ejército asi como en la SNAP para las instituciones del sector publico.

5. “"RESULTADOS” Aqui se dispone del manual de procesos, con su
contenido, formatos y estructura.

6. “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES” Se presentan las
conclusiones a la investigacion y recopilacion de la informacién realizadas y
se presentan las recomendaciones al manual y a nuevos proyectos de

investigacion que se realicen



CAPITULO 1
1. GENERALIDADES

1.1. Antecedentes

El Comando de educacion y doctrina del ejército (CEDE)
actualmente se encuentra ubicado en la provincia de Pichincha, canton
Rumifiahui, parroquia de Sangolqui, en las instalaciones del Fuerte
Militar “San Jorge” antiguo cuartel “Yaguachi”, grafico 1. El Ejército
dentro de su mapa de procesos, en SUS macroprocesos sustantivos
dispone del desarrollo de las capacidades militares, gréafico 2, con 3
procesos: desarrollo de capacidades, gestion de educacion y doctrina y
sostenimiento logistico; se puede considerar como el mas importante ya

gue de este depende el grado de preparacion del personal militar grafico

3.
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Gréfico 1 Fuerte Militar “SAN JORGE”. CEDE
(Fuente: Google Earth, 2012)



En el Ejército la gestion por procesos inicia aproximadamente en
el afio 2006, afio en el que un equipo de profesionales caracterizan los
procesos en el Ejército y en sus 6rganos operativos, administrativos y
asesoria; desde ese entonces, varias corrientes y métodos de
levantamiento de procesos han transitado la institucion. Ultimamente se
han contratado consultoras especializadas que han llevado a tener
manuales voluminosos que reposan bajo la clasificacion de
DOCUMENTO RESERVADO, sin embargo la rotacion debido a los
pases que se cumple, ha hecho que cada Jefe como parte de su gestion
haga levantar procesos a su criterio y como siempre bajo otra
metodologia, disponiendo cada vez de mas manuales; éstas empresas
han realizado su trabajo adecuadamente, pero ajenas a la realidad de la
instituciéon, haciendo falta que desde el interior de la organizacion,
conociendo y palpando las realidades propias de la instituciéon se

levanten los procesos y lo que es mas se automaticen.
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Grafico 2. Mapa de procesos del Ejército
(Fuente: Direccion de Desarrollo Institucional del Ejército 2012)
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Grafico 3. Estructura del Ejército
(Fuente: Direccion de Desarrollo Institucional del Ejército 2012)
Este Comando hasta diciembre del 2011 se encontraba
desarrollando su gestién, mediante una administracion con enfoque de
procesos, cuyo mapa se puede observarlo en el grafico 4, contando con
272 procedimientos para realizar su gestion y llegando a tener un
34,35% de cumplimiento de actividades y tareas, pero jamas fueron
implementados, lo que Unicamente se dispuso es de voluminosos
manuales con grandes cantidades de procedimientos y que resultaron

inentendibles para los usuarios.
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Gréfico 4. Mapa de procesos afio 2011 del CEDE
(Fuente: Desarrollo Organizacional CEDE 2012)

Se puede evidenciar que el encargado de formacién, planificaba,
el mismo controlaba y evaluaba, y el mismo hacia la retroalimentacion
para la mejora; actividades que por principio deberian ser
independientes y tener responsables diferentes; lo mismo pasaba con

perfeccionamiento, especializacion, educacion regular y doctrina.

En enero del 2012 después de un seminario llevado a cabo en
Santo Domingo de los Tsachilas, se realiza un redisefio de los procesos,
se puede decir que actualmente dispone solamente de un mapa de
procesos que ha sido revisado y se ha enlistado sus procedimientos,
pero no han sido implementados, ni medidos su desempefio, peor aun
automatizados; ademas hay que citar que en éste existen todavia puntos

por revisarse y alinearse a la normativa vigente del Ejército, Secretaria



Nacional de la Administracion Publica, y otras normativas; se podria
decir que hasta el momento no se puede determinar adecuadamente
donde est& el cliente y proveedor de uno y otro proceso, el gréafico 5,
muestra dicho mapa de procesos y que ademas cuenta con 98
procedimientos que no fueron caracterizados, implementados ni medidos

peor aun mejorados.
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Grafico 5. Mapa de procesos afio 2012 del CEDE
(Fuente: Desarrollo Organizacional CEDE 2012)

Hasta el momento entonces se puede verificar que no existe
relacion entre uno y otro proceso, ya que ninguno de ellos es secuencia
de otro y ninguno aporta valor para el cliente final, lo que es critico para
la organizacion y para quienes son responsables de los procesos,
ademas se puede dar cuenta a simple vista que cada uno ofrece

productos o servicios diferentes, También se desconoce el uso y



existencia de herramientas informéticas disponibles o aplicativos y si
estas estadn apegadas al modelo educativo vigente desde el afio 2010 y

redisefiando en el afo 2012.

Se determind que el Comandante, Sub comandante y Jefes
Departamentales no tienen claro los productos o servicios que se
generan en cada proceso y procedimiento, por lo que desde los altos
mandos no saben hacia donde gestionar la documentacion y asignar
responsabilidades, generdndose una carga de trabajo disfuncional y
desequilibrada y no acorde a las capacidades, funciones vy
responsabilidades de cada responsable del proceso o procedimiento,
otro efecto de este problema central detectado fue que los Planes
Generales de ensefanza de los Institutos, escuelas y Colegios Militares
se cambia a vista y paciencia de las autoridades aun luego de que este
ha sido aprobado y legalizado, esto debido a la falta de control y
automatizacion o uso de sistemas disponibles, esto también causa un
gran consumo de materiales de oficina especialmente papel, en vista de
no saber cémo realizar los documentos o registros que se generan de

cada procedimiento, estos hasta hoy se los realiza empiricamente.

Desde enero del 2012 se ha impartido la orden que: “Cada
departamento debera disponer de procesos, subprocesos 'y
procedimientos, caracterizados y diagramados en VISIO y BPWIN
(IDEFQ)”, segun fuera el caso, pero para esto no se capacité al personal
que iba a levantar dichos procedimientos, tampoco existia personal

capacitado dentro del departamento de Desarrollo Organizacional del
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CEDE encargado de este cometido y no existia la suficiente cantidad de
recursos como para contratar una consultora externa que realice dicho
trabajo.

La forma de gestionar la documentacion interna y externa, se la
realiza a través de un sistema de gestibn de correspondencia (cero
papeles/SIGOB), actualmente los usuarios mantienen contacto con
todos, sin respetarse la jerarquia, relacion y dependencia organica de las
funciones y cargos y haciéndose caso omiso a las disposiciones
vigentes en manuales y reglamentos militares para elaboracion de
documentos, en la que dice que debera registrarse quien elabora, quien
revisa, quien supervisa y quien autoriza la difusién de un documento sea

este: mensaje militar, memorandum, oficios, otros.

Siendo entonces asi asignado el trabajo de acuerdo a
disponibilidad o a criterio del mas antiguo, mas no por la funcion o
responsabilidad que se tiene dentro de un proceso establecido, ademas
cabe indicar que este es un sistema hecho para generar documentos
gue van a salir de la organizacion, disponiendo solo cuatro tipos de
documentos: mensaje militares, oficios, memorandum y telegramas, esto
siempre y cuando se dirija para organizaciones externas como se habia
indicado, pero no permite elaborar documentos para difusion y uso
interno de la organizacion, actualmente la documentacion para uso y
difusion interna se lo realiza en forma fisica, es decir se hace necesario
imprimir el documento para poder poner en conocimiento de uno u otro

departamento, el sistema cero papeles dispone de un servidor que no
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esta bajo el control del CEDE por tal motivo se resetea o cae el sistema
continuamente, lo cual estd fuera de nuestro control y los archivos

antiguos se pierden, si no se dispone de respaldos.

Se ha podido determinar que todo documento se imprime a
voluntad del usuario, inclusive los que son de conocimiento o archivo,
desperdiciAndose recursos infructuosamente, para lo cual se
determinara que documentos son los estrictamente necesarios de ser
impresos y que legalmente necesitan ser evidenciados en un documento
fisico; esto ha causado que los archivos de los departamentos sean mal
manejados y que la documentacion no este facilmente disponible cuando

se la necesita

Ademas no existe una base de datos con los formatos de los
documentos estdndares que se necesitan en cada procedimiento
haciendo por esto que cada usuario elabore a su antojo y bajo su mejor
criterio los documentos, muchos de ellos con formatos que no estan

vigentes.

1.2. Planteamiento del problema

El planteamiento del problema se realizO empleando como
referencia la metodologia de Van Dalen, (DALEN, 1983), que permite
identificar los hechos que ocasionan el problema, expone las
explicaciones, con su relacion y de esta se desprenden los elementos

pertinentes y no pertinentes, finalizando por el enunciado del problema.
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Esta metodologia propone una serie de tareas:

1.

Reunir hechos que pudieran relacionarse con el problema

Decidir mediante la observaciéon si los hechos hallados son

importantes

Identificar las posibles relaciones existentes entre los hechos que

pudieran indicar la causa de la dificultad
Proponer diversas explicaciones de la causa de la dificultad

Cerciorarse, mediante la observacion y el andlisis, de si ellas son de

importancia para el problema

Encontrar entre las explicaciones, aquellas relaciones que permitan

adquirir una vision mas profunda de la solucién del problema
Hallar relaciones entre los hechos y las explicaciones

Examinar los supuestos en que se apoyan los elementos

identificados

El analisis de un problema se lo plantea en el grafico 6, en donde

se puede encontrar las tareas descritas anteriormente.
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SITUACION PROBLEMATICA
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Grafico 6. Andlisis esquematico de un problema
(Fuente: (DALEN, 1983))

Aplicando esta metodologia en el CEDE, se tiene lo siguiente segun se

identifica en la tabla 1:
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Tabla 1 Planteamiento del problema

El CEDE, actualmente no dispone de un manual de procesos realizado
de una forma técnica, debido a que el levantamiento fue realizado por
personal con conocimiento bésico en procesos, estos ademas no
fueron medidos, mejorados, peor aun implementados, que ha llevado a
disponer de una desorganizacion funcional en el trabajo.

HECHOS
No conocen sus
responsabilidades vy
funciones
Las actividades se
repiten, asi como las
funciones.
Falta de organizacion

Organizacién
departamental 0
funcional
Dependencia
jerarquica

No se gestiona por
procesos

No existen
procedimientos

No existen
documentos

estandarizados

No existen registros
del trabajo realizado

Los trabajos se
realizan en base a la
experiencia

Todos estan en

capacidad de hacer
cualquier trabajo

EXPLICACIONES

No existe un documento en donde se explique
cudles son las funciones y responsabilidades de
cada persona
Existen varias actividades que se repiten en
distintos lugares de la organizacién y en cada una
de ellas se las realiza de forma diferente.
Se encuentra organizado el C.E.D.E en base a
ordenes y en base a como fluye Ila
documentacion.
Cada departamento se considera como una
organizacién independiente y consideran tener
autonomia, que no permite mejorar.
Se depende mucho de la orden militar y no del
flujo del proceso
La gente desconoce la metodologia de procesos y
solamente se ha dedicado a cumplir lo que dice el
flujo del procedimiento y no ve més alla
Los procedimientos existentes no cumplen la
norma
No existen documentos estandarizados pese a
gue existe un manual del Ejército para ello, y los
documentos para estructurarlos conlleva mucho
tiempo
La gente no ve la necesidad de evidenciar su
trabajo y de que esto es necesario para la mejora
continua.
Cada persona elabora un documento o ejecuta un
trabajo como alguna vez lo hizo mas no como el
procedimiento lo indica.
Se considera en el ejército que todo el mundo
puede hacer todo, es decir no consideran la
especializacion de funciones.

continua en la siguiente pagina....



15

Tabla 2 Planteamiento del problema (Continuacién)

ELEMENTOS NO PERTINENTES

Dependencia jerarquica

Todos estan en capacidad de hacer cualquier trabajo

ELEMENTOS DE PROBABLE PERTINENCIA

No conocen sus
responsabilidades y
funciones

Las actividades se
repiten, asi como las
funciones.

Falta de organizacion

Organizacién

departamental 0
funcional
No se gestiona por

procesos

No
procedimientos
No existen documentos
estandarizados

existen

No existen registros del
trabajo realizado

Los trabajos se realizan
en base a la experiencia

No existe un documento en donde se explique
cuales son las funciones y responsabilidades
de cada persona

Existen varias actividades que se repiten en
distintos lugares de la organizacion y en cada
una de ellas se las realiza de forma diferente.
Se encuentra organizado el C.E.D.E en base a
Ordenes y en base a como fluye la
documentacion.

Cada departamento se considera como una
organizaciéon independiente y consideran tener
autonomia, que no permite mejorar.

La gente desconoce la metodologia de
procesos y solamente se ha dedicado a cumplir
lo que dice el flujo del procedimiento y no ve
mas alla

Los procedimientos existentes no cumplen la
norma

No existen documentos estandarizados pese a
que existe un manual del Ejército para ello, y
los documentos para estructurarlos conlleva
mucho tiempo

La gente no ve la necesidad de evidenciar su
trabajo y de que esto es necesario para la
mejora continua.

Cada persona elabora un documento o ejecuta
un trabajo como alguna vez lo hizo mas no
como el procedimiento lo indica.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Estancamiento organizacional que ha llevado a cumplir con el dia a
dia, ocasionada por la falta de compromiso, cultura e implementacion

de procesos.

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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1.3.Justificacién del proyecto

La base de los Ejércitos en todo el mundo es el recurso humano,
pero es mas importante lo que esos Ejércitos puedan hacer para lograr
su integral capacitacion, perfeccionamiento y especializacion de sus
miembros, esto en toda la historia ha dependido en gran parte de la
forma de c6mo sus instructores transmiten los conocimientos,
experiencias y vivencias muchas de ellas aprendidas en el campo de
batalla; las ayudas de instruccion y recursos didacticos con los cuales
estos instructores apoyen su labor sera la base fundamental para que
los nuevos miembros de los Ejércitos aprendan y transmitan la profesion
militar; asi mismo es muy importante para el pais la labor desempefada
por los Colegios Militares, los cuales aportan a la educacion del pais
bachilleres en condiciones de ingresar a diferentes carreras de pre grado

en las distintas universidades del pais.

La profesion militar se remonta a siglos pasados y de toda
experiencia bélica se ha podido sacar ensefianzas, las cuales han sido
transformadas en las formas de actuar particulares para cada ejército, se
ha podido evidenciar que éstas varian dependiendo de los factores de la
decision: mision, enemigo, terreno, medios disponibles, recursos y
personal, siendo para este ultimo recurso imprescindible su formacion,
perfeccionamiento y especializacion, y ese talento que es desarrollado
en tiempo de paz, servira para estar preparados para la guerra y que el

combatiente pueda tomar decisiones en beneficio de sus fuerzas.



17

Estas experiencias vividas desde Sun Tsu, Filipo, Anibal,
Alejandro Magno, Julio Cesar, Juana de Arco, Napoleodn, Sucre, Bolivar,
Rommel, Montgomery, Patton, Eisenhower, Paco Moncayo, entre otros y
hasta estos tiempos; no hubieran podido ser conocidas, experimentadas
y adoptadas por los Ejércitos si alguien no los hubiera transformado en
manuales y reglamentos que apoyen a la doctrina de los ejércitos asi
como no podrian ser interpretados si no se dispone de instructores
militares que ensefien estas tacticas, técnicas y procedimientos a sus

subordinados.

El arte militar requiere la aplicacion creativa de la doctrina, de las
tacticas y procedimientos de las unidades y el uso de los recursos,
demanda esto el conocimiento y uso mas profundo de los principios,
fundamentos y caracteristicas de las operaciones y estos se encuentran
plasmados en una serie de documentos que cada ejército adapta a sus
capacidades. La educacion, formacion, perfeccionamiento vy
especializacion del recurso humano es primordial en el pais para poder
cumplir la o las misiones que la constitucion y las leyes asi lo

determinan.

Si los institutos, escuelas y colegios militares no dispone de un
ente organizado, controlado y sistematizado desde el cual se pueda
emitir lineamientos, directrices y normativas para disponer de una
doctrina, manuales, reglamentos adecuados y de calidad, en los cuales

pueda referirse y sustentar la toma de decisiones, que le permita cumplir
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la principal mision que la constitucion le asigna y las demas misiones
gue actualmente esta en capacidad de apoyar, su trabajo su labor y su

mision no podré ser cumplida a cabalidad.

Desde el afilo 2006 se ha realizado grandes inversiones en
sistemas tecnologia, aplicaciones y consultorias para que disefien y
caractericen los procesos en los Comandos y Direcciones del Ejército,
sin embargo estos jamas han sido implementados, es decir no dejaron
de ser un grupo de documentos que los usuarios nunca los usan y que
seguiran reposando en los archivos de las oficinas bajo la clasificacion
de DOCUMENTO RESERVADO, es muy importante entonces que se
implementen estos procesos ya que evitaremos que se sigan realizando

cambios a criterio personal.

Actualmente al CEDE le corresponde el 33% de la cadena de
valor del Ejército y se constituye en el eslabon fundamental e inicial por
intermedio del cual se imparten a los institutos, escuelas y colegios
militares, las directrices, normativas y macro planificacion para formar al
ciudadano ecuatoriano en Soldado o Subteniente y asi posteriormente
seguir perfeccionandose para ascender a los grados inmediatos,
posteriormente de acuerdo a las necesidades se los especializara, todo
esto en las 18 escuelas e institutos, 14 colegios militares y 3 centros:
generador de doctrina, de educacion militar y de estudios historicos a

responsabilidad del CEDE.
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Es importante el saber y poder utilizar todas las herramientas
disponibles en este caso las informaticas ya que permiten acortar
distancias, ahorrar recursos, evitar pérdida de tiempo y lo que es mas
nos permiten estar capacitados acorde al avance tecnolégico del mundo

cambiante.

Toda organizacién busca en la actualidad producir mas con
mMenos recursos, mas aun empresas como el Ejército que dependen
directamente del presupuesto asignado del estado y que no guarda este
relacion con lo planificado, ni con sus necesidades bésicas y reales para
poder cumplir con su misién, actualmente se encuentran buscando como
gestionar las unidades militares de una mejor forma y con menos

recursos.

Si se continta desde este organo rector gestionando la educacion
militar, regular y la doctrina del Ejército de la manera que en la
actualidad se ha venido desarrollando, sin ningun estudio técnico,
basados en voluminosos y poco entendibles manuales de procesos, sin
gue estos sean Iimplementados, se seguird gastando recursos
econdémicos, humanos y tiempo; se continuara entregando al cliente,
militares en todos sus grados, estudiantes con falencias, sin mejora de
una promocion a otra y se seguird incumplimiento las necesidades del
cliente interno y externo, que en este caso es el Ejército y por otro la
Poblacion que habita en todo el territorio ecuatoriano, asi mismo se

generard manuales y reglamentos que no apoyen la labor del Instructor
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militar, podran los Institutos, Escuelas y Colegios militares cambiar a su
antojo y bajo su criterio personal mallas curriculares, contenidos y
Planes Generales de ensefianza incumpliendo asi para lo que fue
creado el CEDE; seguira entonces trabajando sin ningun norte, sin
conocer las responsabilidades y se continuaré realizando las actividades
de forma empirica, bajo el criterio de quien ocupa el puesto, cargo o
funcién en determinado periodo de tiempo y en forma no ordenada y no
sistematica, fuera del enfoque de proceso y desalineado a normativas
legales reduciéndose de esta forma la imagen, capacidad y gestion del

CEDE y del personal que lo conforman.

1.4.Objetivos.

1.4.1. Objetivo general

Diagnosticar y estandarizar los procesos en el CEDE.

1.4.2. Objetivos especificos

1.- Realizar el diagnéstico organizacional, levantando la informacion

de los procesos en el CEDE
2.- Disefiar los procesos actuales del CEDE.

3.- Elaborar un manual de procesos alineado a la normativa de la
Secretaria Nacional de la Administracion Publica (SNAP) vy

Direccion de Desarrollo Institucional del Ejército (DDIE).
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CAPITULO 2
2. MARCO TEORICO

2.1.La gestion por procesos

Tradicionalmente y desde la revolucion industrial las empresas se
organizaron de forma jerarquica o departamental, con areas
especializadas que no se enfocaban en las necesidades o expectativas
de los clientes, es asi que frente a tanta ineficiencia causada por estas
organizaciones, se siente la necesidad de cambiar a una gestién por
procesos. La misma que ha sido analizada por varios expertos como se

cita a continuacion:

Son numerosas las técnicas de gestion que las empresas pueden
usar para satisfacer los requerimientos del cliente, sin embargo si
deseamos mejorar reduciendo gastos innecesarios, la gestion por
procesos nos proporciona la estructura para logarlo. (VELASCO J. A.-

F., 1999)

La gestion de procesos es una forma de gestionar la organizacion,
entendiendo que para ello deberd existir la transformacién de un
servicio o producto, que cumpla con las especificaciones o requisitos
del cliente, teniendo presente que la participacion del personal es

fundamental para lograr ese cometido.
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La gestidén por procesos toma a la organizaciéon con un enfoque
de sistema que permite interrelacionar procesos internos, ir mejorando

continuamente y buscar la satisfaccion total del cliente.

Una adecuada y continua gestion de procesos, genera valor
agregado al cliente, ayuda a identificar que procesos hay que mejorar 0

redisefar, permite alcanzar objetivos.

Es importante sefialar que en América Latina las empresas
estaban estancadas en tramitacion de papeles que no llevaban un
orden y cada vez se las hacia de forma diferente y a criterio del usuario,
y no tendian a buscar la mejora de sus procesos, en los afios setenta y
comienzos de los ochenta se propone el gran reto de modernizar la
gestion publica, las estrategias de modernizacion adoptadas, buscaron
gestionar en base a procesos, constituyéndose esto en un referente
indispensable para lograr operacionarlas de una manera exitosa.

(MEDINA, 2005).

La gestién por procesos consiste en concentrar la atencién en el
resultado global de los procesos antes que detenerse a vigilar las
actividades y tareas que cumple una organizaciéon. (FERNANDEZ,

2003)

No es un modelo o una norma de referencia si no es un cuerpo
de conocimientos con principios y herramientas que hacen que la

calidad se gestione, orienta a la empresa a objetivos comunes, afiade
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2.2.

valor tanto en los procesos como en las actividades, inducen a la
eficacia en la organizacion al permitir un mejoramiento continuo; se
considera que la gestién por procesos es una de las practicas mas
avanzadas de gestion empresarial, ya que permite desplegar la
estrategia organizacional, se fundamenta en el trabajo en equipo,
contribuye a cohesionar la organizacioén, busca la eficiencia global y no

la departamental. (VELASCO, 2012)

La gestién de procesos es una disciplina de gestion que ayuda a
la direccion de la empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar,
controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la
organizacion para lograr la confianza del cliente. La estrategia de la
organizacion aporta las definiciones necesarias en un contexto de
amplia participacion de todos sus integrantes, donde los especialistas

en procesos son facilitadores. (CARRASCO, 2011)

Como se ha descrito anteriormente, todos los autores se enfocan
hacia el cliente, cumplir sus requisitos y satisfacer plenamente sus
necesidades, para ello es necesario una transformacion y que existan
unosS iNsumMos, recursos y controles, que permitan que el proceso se

cumpla.

Definiciones de procesos

Existen varias definiciones de procesos sin embargo todas hacen

referencia a la transformacion que sufre un insumo para convertirse en
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una salida de valor para el cliente, para ello usa recursos y necesita

controles, citaremos algunas de ellas.

Como proceso se puede definir a cualquier actividad o grupo de
actividades que emplee un insumo, le agregue valor a este y suministre
un producto a un cliente externo o interno, ademas se puede indicar que
los procesos utilizan los recursos de una organizacion para suministrar

resultados definitivos. (HARRINGTON, 1993)

El conjunto de actividades mutuamente relacionadas las cuales
transforman elementos de entrada en resultados también se lo conoce

como proceso. (ISO, 9000:2005)

Una serie de tareas de valor agregado que se vinculan entre si
para transformar un insumo en un producto lo define el libro de Mejora

continua de procesos. (CHANG, 1996)

La secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto

tiene valor intrinseco para su usuario o cliente. (VELASCO, 2012)

La combinacién de maquinas, herramientas, métodos, materiales
y operadores, que buscan actuar en conjunto, a través de una
secuencia de acciones, para dar como resultado un producto o servicio,

con determinada calidad. (IZAR, 2004)
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Es una totalidad que cumple un objetivo util a la organizacion y
que agrega valor al cliente, es una competencia que tiene la

organizacion. (CARRASCO, 2011)

Como se observa todos los autores hacen referencia a
transformacion de insumos en productos o servicios, en la que se
agrega valor al cliente, sobre esto nos vamos a basar para el desarrollo

del presente proyecto.

2.2.1. Elementos del proceso

Los procesos contienen elementos con los cuales se
procede a transformar el producto o servicio requerido por el

cliente.

Para el autor José Antonio Pérez, en su libro Gestion por
procesos, hace referencia a 3 elementos, un input que pude ser
proporcionado por un agente interno o externo, este justifica la
existencia sistematica del proceso; la secuencia de actividades
gue mediante recursos y medios transforman a la primera vez
determinados requisitos; y un output que es el producto o

servicio con la calidad exigida por el cliente.

Sin embargo la mayoria de autores consideran los

siguientes elementos:
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Entradas: que son los insumos de un proveedor interno o
externo.

Producto: O salida que es el que beneficia al cliente luego del
proceso.

Recursos y estructuras: Permiten la transformacion del insumo.
Sistemas de medidas de control: permiten y regulan el buen
funcionamiento del proceso.

Limites y conexiones: permiten la interrelacion con otros

procesos definidos, los cuales se presentan en el grafico 7.
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PROJECT: modelo REV: 15/03/2013| DRAFT
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Grafico 7 Elementos del proceso
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

2.2.2. Clasificacion de los procesos

2.2.2.1. Por el tipo de cliente

Procesos gobernantes. Proporcionan  directrices,

politicas, y planes estratégicos para el funcionamiento de la
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2.2.2.2.

institucion y son realizados por el Directorio y/o la maxima

autoridad.

Procesos sustantivos. Son aquellos que realizan las
actividades esenciales para proveer los servicios y los
productos que ofrece a sus clientes una institucion. Los
procesos sustantivos se enfocan a cumplir la mision de la

institucion.

Procesos adjetivos. Son aquellos que proporcionan
productos o servicios a los procesos gobernantes y
sustantivos. (REGISTRO OFICIAL 895, 2013)

Por el nivel jerarquico

En el Grafico 8, se puede observar la jerarquia de procesos
(HARRINGTON, 1993) y en el grafico 9 se ve un

despliegue de esta jerarquia.

Macroproceso
Proceso
Subproceso
Actividad

Tarea

Grafico 8 Jerarquia de Procesos
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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Gréfico 9 Despliegue de Procesos
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
Macro proceso: Conjunto de procesos interrelacionados y

con un objeto general comun.

Proceso: Secuencia de actividades orientadas a generar
un valor afadido sobre una ENTRADA para conseguir un
resultado, y una SALIDA o PRODUCTO que a su vez
satisfaga los requerimientos del Cliente.

Sub proceso: Es parte de un proceso de mayor nivel que
tiene su propia meta, propietario, actividades, entradas y
salidas.

Actividad: es un término genérico para un trabajo

determinado realizado por una organizacion.
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Tarea: es una actividad que es incluida dentro de un
proceso. Una tarea se utiliza cuando el trabajo en el
proceso no se descompone en un mayor nivel de detalle en

el modelo.

2.3.Disefo de procesos

Existen criterios para el disefio de procesos, Fayol Henry sefiala
que el proceso administrativo est4d formado por planear, organizar,
dirigir, coordinar y controlar, Agustin Reyes propone seis elementos,

prevision, planeacion, organizacion, integracion, direccion y control.

Los procesos en el CEDE, han sido disefiados, basados en lo que
establece la SNAP para el sector publico, un mapa de procesos en el
gue se evidencian las los macroprocesos de una organizacién por su
tipo y describe sus interacciones principales, (REGISTRO OFICIAL 895,
2013), en el que se puede evidenciar tres tipos de procesos que para el
sector publico, lo establecen en: gobernantes, sustantivos y adjetivos,
se emple6 ademas el inventario de procesos que es el documento que
recoge todos los macroprocesos, procesos y subprocesos que tiene una
organizaciéon, se evidencia aqui muchas veces las actividades y los
procedimientos, dependiendo de la organizacion, este documentos es
una guia para la empresa. Luego se empled el diagrama de flujo, que
es la representacion gréfica de las actividades del proceso, de tal forma
que los usuarios puedan leer y entender el proceso. La caracterizacion

se la empleo para explicar el objetivo del proceso y procedimiento, en la
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que constan: objetivo, alcance, responsables, descripcidn, indicadores,

otros.

La descripcion en la cual se explica de manera detallada las
actividades o tareas del procedimiento. El disefio de procesos se puede
indicar que constituye la identificacion de los procesos de la
organizacién, para lo cual se debe haber empezado por una
planificacién, luego de esto, se procede a documentar los mismos, por
lo que se cumple con la etapa de organizacion, para todo esto se debe
analizar, investigar y diagramar, coordinando los recursos usados,

tiempos, necesidades, requerimientos y otros.

Para el disefio de los procesos se utilizé principalmente las
normas legales y reglamentarias que rigen al CEDE, luego de ello se
procede a disefar los procesos cumpliendo con los principios de la
calidad total o excelencia que también la hace referencia la norma ISO
9001:2008 y son: enfoque de cliente, liderazgo, participacion del
personal, enfoque basado en procesos, enfoque de sistema para la
gestion, mejora continua, enfoque basado en hechos para la toma de
decisiones, relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores,
posteriormente se utilizaron herramientas como: diagrama de Ishikawa,

lluvia de ideas, diagramas de procesos, flujogramas.
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2.4.Manual de procesos

Actualmente las organizaciones necesitan contar con un
instrumento que agrupe los procesos, normas, formularios, actividades

y recursos necesarios para el manejo adecuado de la organizacion.

A partir de que los niveles directivos necesitaron controlar las
actividades de los niveles operativos y administrativos, y sabiendo que
estas actividades eran muy complejas, variadas y necesitaban ser

evidenciadas, se elaboraron los manuales de procesos.

El manual de procesos es un documento en el que se registran
los procesos, procedimientos y actividades que se deben realizar para
producir o proporcionar un servicio, esto puede ser individual, por

departamento o por toda la organizacion.

Existen manuales de calidad y procedimientos, con sus
diferencias y funciones, los procedimientos documentados se agrupan
en una carpeta llamada Manual de Procedimientos, la cual se constituye
en un documento independiente del manual de calidad, pero
complementario. Mientras que el manual de calidad describe el sistema
de gestion de calidad de la organizacion, el Manual de Procedimientos
considera la descripcion de las actividades y métodos de trabajo como

parte del sistema.

Los procedimientos documentados y agrupados en el manual

permiten: (MEJIA, 2006)
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e Disminuir la improvisacion y reducir errores

e Describir las funciones y responsabilidades de los miembros de la
organizacion

e Dar una vision global y sistematica del trabajo administrativo de los
servicios publicos

e Ser documentos de consulta

e Evitar improvisacion en las labores

e Ayudar a brindar servicios mas eficientes

e Evitar discusiones sobre normas, procedimientos o actividades.

e Servir como punto de referencia para las actividades de control
interno y auditoria

e Emprender acciones de mejora.

Los manuales de procesos tienen una estructura, en el sector
publico la SNAP establece un formato, sin embargo la DDIE para el
Ejército ha establecido una estructura la cual ha servido como base

para la elaboracion del presente trabajo.

2.5.Procedimientos

Segun la norma ISO 9000:2005 Fundamentos y Vocabulario, es la

forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso.

Los procedimientos son la ayuda para el trabajador de como
realizar las actividades o tareas en determinado puesto o funcién, se

convierte entonces en una descripcion de las operaciones las cuales
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pueden ser graficadas mediante flujogramas o detalladas con una
explicacion de las actividades o tareas a realizar, para lo cual se debera
eliminar las actividades que no agregan valor al producto o servicio y

reducir los desperdicios.

Ademas se lo conoce como el conjunto de acciones, operaciones,
tareas, actividades que deberan realizarse de una misma forma, para
obtener siempre el mismo resultado bajo las mismas circunstancias,

para lo cual necesita los mismos insumos.

Todo procedimiento involucra actividades y tareas, necesita
personal, tiempos, métodos y técnicas especificas para lograr el cabal,

oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones,

Medicién de procesos

La medicion de los procesos es la forma de conocer el
comportamiento de estos frente a las necesidades del cliente, la gestion
de procesos pretende conseguir como objetivo la mejora continua y esto
solo es posible si lo medimos y controlamos, los datos obtenidos de las
mediciones, permiten el control, con estos datos se puede gestionar y

finalmente mejorar.

La medicién de procesos se los realiza a través de indicadores,
gue son instrumentos para medir cuantitativamente y sirven como guia
para el control y evaluacién de la calidad de un servicio o actividad, este

determinara de forma numérica un criterio y permitira:
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¢ Planificar con mayor certeza y confiabilidad.

e Discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de un
proceso dado.

e Analizar y explicar como han sucedido los hechos.

e Corregir las condiciones fuera de control.

e Comprender si el producto es competitivo en el mercado.

e Establecer prioridades en la organizacion

El problema de gran parte de los procesos de la empresa es que
tienen concebido que el proceso solo se mide al final, restando
importancia a actividades dentro del proceso que permita retroalimentar

y permita tomar acciones correctivas o preventivas de forma oportuna.

Se ve entonces necesario que se debera garantizar si un producto
cumple con las especificaciones o requisitos del cliente, para ello
debemos medir, si medimos y obtenemos datos, se puede tomar
decisiones sobre si el producto es valido o no, para esto también
debemos medir bien y adecuadamente con un patrén y hacerlo de la
forma mas sencilla, los distintos lugares de medicién de un proceso se

lo evidencia en el gréfico 10
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Gréafico 10 Sistema de Medicién de Procesos
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

2.6.1. Tipos de indicadores

Segun la orientacion de procesos, los indicadores pueden

ser de procesos o de resultados, eficacia, eficiencia o

adaptabilidad.

Indicadores de proceso son los que una vez identificadas

las actividades de los procesos, permiten verificar las actividades

mas importantes para verificar en ellos su rendimiento o

comportamiento, a estos puntos de control del proceso los

conocemos como indicadores de proceso. (MARINO, 2001)

Los indicadores de resultado, miden las salidas de

procesos, la conformidad o inconformidad con el producto o

servicio resultante.
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Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion
del proceso, se concentran en el como se hicieron las cosas, y
miden el rendimiento de los recursos utilizados en el proceso,

estos tiene que ver con la productividad.

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados
propuestos, indican si se hicieron bien las cosas o como se las

propuso, se enfocan en el qué se debe hacer.

Al conjunto de eficacia y eficiencia se lo conoce como efectividad.

Caracteristicas de un indicador

Un indicador debe tener las siguientes caracteristicas para

poder cumplir con su obijetivo:

Informar: transmite y comunica la informacion necesaria para la
toma de decisiones oportunas.

Coordinar: encamina todas las actividades eficazmente a la
consecucion de los objetivos.

Evaluar: la consecucién de las metas se logra gracias a los
procesos, personas y su medicién es la que pone de manifiesto la
satisfaccion del logro.

Motivar: el impulso y la ayuda a todo responsable en la

consecucién de los objetivos organizacionales (MARINO, 2001)
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2.6.3.

2.6.4.

Elementos de un indicador

Los indicadores deben tener segun Fernando Marifio
(2001), estos elementos:
Nombre, unidad de medida, frecuencia, Férmula de calculo y

meta.

Otros autores indican que deberéa tener: Nombre, definicion,

Unidad de medida y formula.

La DDIE ha establecido en su formato que debe tener:
Nombre del indicador, descripcion, formula, unidad, frecuencia y
fuente de informacién, para plasmar estos indicadores existen
fichas dentro de la caracterizacion de procesos las cuales estan

estandarizadas.

Forma de generar indicadores

Debido a que el CEDE proporciona un servicio, al Ejército y
a las Escuelas, Institutos y Centros, se vio la necesidad de contar
con indicadores que midan la satisfaccion del cliente, que midan y
controles el desempefio de los procesos y que ayuden a optimizar
recursos, ya que es esto, lo que a lo largo del tiempo permitira el

logro de los obijetivos.

Los indicadores ademas fueron levantados junto con los

responsables de los procesos, para que exista en
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comprometimiento y la identificacion de los resultados que debera
entregar en su gestion. Y estos constan en el manual de procesos

Anexo “I”

2.7.Modelamiento de procesos

Existen varias técnicas o métodos plasmados en herramientas
informaticas que han sido disefiadas por varias empresas
desarrolladoras de software, las cuales permiten diagramar procesos o
modelarlos, previo al salto hacia la implementacion, para los cuales
también existen herramientas, las primeras de ellas las considero como
diagramadores o modeladores pasivos, ya que no permiten la
implementacion y solo representan lo que se deberia hacer, sin poder
verificar como se comporta el proceso, las otras las considero como
modeladores o diagramadores activos, los cuales permiten implementar
y hacer correcciones mientras funciona o corre el proceso, llevando a la
mejora continua y a la optimizacion de recursos, los modeladores y
diagramadores empleados en el desarrollo del presente manual, se

presenta a continuacion.

2.7.1. Modelamiento IDEFO

Las siglas IDEF significan Integration Definition for Function
Modeling (Definicion de la integracion para la modelizacion de las
funciones), que consiste en una serie de normas y definen la

metodologia para la representacion de funciones. Estos modelos
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son una serie de diagramas jerarquicos que se representan
mediante rectangulos o cajas y una serie de flechas. Uno de los
aspectos de IDEFO mas importantes es que como concepto de
modelizacion va introduciendo gradualmente mas y mas niveles
de detalle a través de la estructura del modelo, sin embargo méas
adelante se indica que la DDIE establece solamente este tipo de

diagramas para dos niveles.

2.7.2. Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo representan las actividades o tareas
que conforman un proceso, nos sirve de una referencia y se
constituyen una representacion grafica del proceso, mediante el
uso de simbolos, lineas y palabras simples, por ello se dice que
“‘una imagen vale mas que mil palabras y un diagrama de flujo
vales mas que mil procedimientos” (HARRINGTON, 1993). Este
tipo de representaciones nos sirve para disciplinar el modo de
pensar, un diagrama bien construido muestra claramente las
areas en las cuales los procedimientos confusos interrumpen la

calidad y la productividad.

Existen cuatro tipos diferentes de diagramas de flujo:
diagramas de bloque, diagramas de flujo de la ANSI®, diagramas
de flujo funcional y diagramas geograficos de flujo; sin embargo

la metodologia de la DDIE ha establecido uno de ellos para el

! American National Standars Institute
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Ejército y se cita en el desarrollo, los simbolos usados se

presentan en la tabla 7.

2.8.Metodologia de procesos en el Sector Publico ecuatoriano

La SNAP, en las normas establecidas, determina que se debera
adoptar una jerarquizacion, una clasificacion de procesos y una
diagramacion, de las cuales la jerarquizacion se adapta a las normas y
disposiciones de la DDIE, la clasificacion de procesos se ha adoptado
adecuadamente y la diagramacion que establece no se ha adoptado ya
que esta determina realizarla en BPMN y no en diagramas en VISIO o

BPWIN.
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

3.1.El Comando de Educacién y Doctrina

3.1.1. Resefa histérica (CEDE, 2013)

Como parte de la nueva Republica, se crea el 7 de julio de
1838 al Colegio Militar Eloy Alfaro, en vista de que era necesario

disponer de soldados profesionales, capacitados y con honor.

Estos se constituyen en el inicio de la educacién en el
Ejército Republicano, hasta antes de 1900, el Ejército habia sido
un grupo heterogéneo, forjado por corrientes ideoldgicas de
varias naciones, que impedian que el Ejército nacional se
transforme y abandone la organizacién caduca e intrascendente;
la preparacion militar hasta ese entonces, habia sido bastante
deficiente, los enfrentamientos, revoluciones y asonadas
fisuraban la unidad de la Fuerza; la experiencia de combate se la
ganaba con la participacion directa en acciones de combate, pero
al combatiente no se lo alimentaba de conocimientos en el arte
de la guerra, porque se creia hasta ese entonces, que peleaba
por pelear y no se encuadraba en lo que exigian los preceptos

tacticos y estratégicos de la ciencia militar.

Hasta entonces la politica econémica y otros poderes del

estado rondaban la estructura del Ejército, los principios éticos y
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morales no eran solidos y el amor por la patria adn no se
afianzaba. Era entonces necesario desarrollar un Ejército
profesional, con un alto nivel de instruccion y con doctrina propia,
por ello se contrataron misiones extrajeras, en referencia a lo que
en la regién sucedia. Fue Chile el referente, especialmente por la
doctrina militar hasta ese entonces implantada. El 3 de octubre
de 1898, el ministro de Relaciones Exteriores del Ecuador
solicitaba la presencia de 2 oficiales como parte de la mision
extranjera para que participen como instructores del Colegio
Militar que se reabrird en la capital de la Republica, mediante

decreto ejecutivo del 11 de diciembre de 1899.

La misién militar chilena presenté el proyecto de Ley
Organica del Ejército; el 27 de junio de 1902 se remitia al
ministerio de Guerra, el general Flavio Alfaro. El referido
documento consta de doce titulos, uno de ellos, el VI que trata de
instruccion militar se refiere a la Academia de Guerra, Escuela
Militar y Escuela de Clases, que hasta ese momento no existian o

no funcionaban adecuadamente.

La creacion de los tres institutos marcé el inicio de la
profesionalizacién del Ejército, los que fueron consolidando su
imagen hasta llegar a convertirse uno de ellos, como la

Universidad Militar del Ecuador.

En el Gobierno de José Luis Tamayo se contratdé una
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misién militar italiana con el proposito de que asesore a los
mandos militares, entrene, y prepare en la ciencia de la guerra al
Ejército ecuatoriano. Entre enero y marzo de 1922 llegd al pais
esta mision, y pronto se dedic6 a introducir nuevos
conocimientos, modificar o reforzar las propuestas hechas por su
antecesora chilena, de priorizar el funcionamiento de la Academia
de guerra, de las escuelas de perfeccionamiento de las armas de
infanteria, artilleria, caballeria, ingenieros y aviacion. El aporte
militar brindado fue muy profesional, los oficiales eran en su gran
mayoria elementos que habian participado en la | Guerra
Mundial, sin embargo, al igual que la misiébn chilena tuvo
cuestionamientos politicos. Concluido el contrato de la mision
militar  italiana, se consideraba contratar una mision

norteamericana.

Para el 26 de mayo de 1940 se hizo conocer a la
ciudadania de la permanencia de dos oficiales estadounidenses.
El 13 de diciembre se firma un convenio en el cual se determina
que Estados Unidos enviard misiones al Ecuador, sin embargo
éstas al materializarse, consideraron Unicamente instructores
para la Aviacion y la Marina, efectivizandose la llegada de esta
mision el 18 de enero de 1941. Para el 14 de septiembre de 1943
el embajador de Ecuador y el secretario de estado de Estados
Unidos firmaron el acuerdo en el cual se comprometen a designar

los oficiales que han de actuar como dirigentes técnicos del
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Colegio Militar del Ecuador. Para 1944 el Presidente José Maria
Velazco Ibarra mediante decreto ejecutivo, disponia introducir

ciertos cambios en la organizacion del Colegio Militar Eloy Alfaro.

Estas misiones ademas de prestar servicios de
asesoramiento, capacitacion e instruccién, servian de nexo y
coordinacién para conseguir becas de estudios para los
miembros de Fuerzas Armadas. Luego de la etapa de
organizacién, planificacion y programacion en el area de
asesoramiento, ensefianza e instruccion, iniciaron la formacion
de oficiales y tropa de las armas de Fuerzas Blindadas y
Artilleria, posteriormente continuarian con las escuelas de
Infanteria y de Clases de todas las armas. La labor cumplida por
la mision fue reconocida no solo por la cupula militar sino también

por el Gobierno ecuatoriano.

La misién militar de Estados Unidos, como las anteriores
misiones chilena e italiana que permanecieron en el pais,
direccionaron sus esfuerzos en la organizacién de la estructura
de los mandos y del organico del Ejército, la ensefianza en los
Institutos de Perfeccionamiento, formacion de instruccién de

unidades de armas y servicios.

A partir de 1953 el Ejército Ecuatoriano y el brasilefio han
ofrecido intercambio, becas para que el personal de oficiales y

tropa se perfeccionen o complementen sus conocimientos
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profesionales, y han intercambiado profesores y asesores para
los institutos como la Academia de Guerra del Ejército, Escuela

Politécnica del Ejército y otros.

El Ejército Ecuatoriano, desde su creacién, se ha
preocupado en forma permanente por la formacion,
perfeccionamiento, especializacion y capacitacion continua de
sus miembros. Para el cumplimiento de este objetivo, fueron
creandose las diferentes escuelas de Formacion vy

Perfeccionamiento y mas tarde las de especializacion.

Con el fin de regular el sistema educativo en el ambito
militar, el Ejército vio necesario contar en su estructura con un
organismo que planifique y controle a los institutos y escuelas,
encargado ademas de desarrollar y estandarizar la doctrina
impartida, con este propdsito se crea la Direccion de Educacion y

la Direccién de Doctrina a mediados del afio 2005.

Mediante Orden de Comando No. 012-SGFT-I1X-20015 del
14 de septiembre del 2005, el Comando General del Ejército crea
el Comando de Educacién y Doctrina, organismo que a partir de
esa fecha ha venido administrando la educacién y generacion de

doctrina de la Fuerza.

Actualmente, el CEDE administra diecisiete escuelas

militares, catorce colegios militares distribuidos en el pais, el
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Centro de Generacion de Doctrina, el Centro de Educacion Militar

y el Centro de Estudios Historicos del Ejército. (MACIAS, 2012)

3.1.2. Servicios

El CEDE de acuerdo a lo que dispone el Reglamento de
Educacién del Ejército, es el encargado de elaborar:
e Planificacion quinquenal de la Educacion Militar, Regular y

Doctrina.

e Planificacion anual para cursos de Formacion,
Perfeccionamiento y Especializacion, Educacion Regular y

Doctrina.

e Revision y aprobaciéon de Perfiles y Planes curriculares de

Formacion, Perfeccionamiento y Especializacion.

e Revision y aprobacion de Planes Generales de Ensefianza,
Planes de Bloque Curricular, Planes de Mdodulo Curricular

y Plan Cadete
e Mapas doctrinarios.
e Refrendacion de titulos, certificados o diplomas.
e Certificados de notas.

e Informes de evaluacién a los Institutos de Formacion,
perfeccionamiento y especializacion, Colegios Militares y

Centros.
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¢ Informes de investigacion de la Educacion Militar, Regular y

Doctrina.

e Programas o Proyectos de mejora a la Educacion Miliar,

Regular y Doctrina.

3.1.3. Clientes y usuarios

El CEDE tiene como cliente externo y como principal al
Ejército, beneficiandose de sus servicios, dos érganos el primero
el Comando de Operaciones Terrestres, encargado del
alistamiento operacional en base de capacidades, que garantiza
la defensa de la soberania, la integridad territorial y apoya a las
acciones del Estado dispuestas en las Leyes y decretos
correspondientes, (DDIE, 2012) y el segundo la Direccion
General del Talento Humano, encargado de la obtencion,
empleo, remuneraciones, desarrollo, evaluacién del desempefio,
acreditacion médica y bienestar del personal del Ejército, estos
dos 6rganos se benefician del personal formado, perfeccionado o
especializado, se lo emplea de acuerdo a su clasificacion,
asignacion, reclasificacion o reasignacion, efectuadas y en base
a las competencias profesionales genéricas y especificas de
cada grado, una adecuada clasificacion sera la que determine la
ubicacién del hombre y recomiende el entrenamiento que se le
debe impartir para habilitarlos mejor en su futura unidad militar

en la que preste sus servicios; mediante la asignacién se permite
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3.1.4.

que el elemento humano sea explotado solamente en su funcion
especifica, de acuerdo con las necesidades de servicio dentro del
ejército, debe tenerse presente que el capital humano es muy
valioso para el ejército y lo més costoso vy dificil es reemplazarlo,
de alli la necesidad de que la utilizacion sea correcta,
comenzando a destinarlo a aquella tarea en donde mejor pueda
explotarse sus facultades, capacidades y aptitudes militares

adquiridas o perfeccionadas.

El cliente interno lo constituyen los Institutos, Escuelas y
Colegios Militares, Centro de Generacion de Doctrina y Centro de
Educacién Militar, quienes son encargados de recibir al
Estudiante, formarlo, perfeccionarlo y especializarlo; asi mismo
generar, actualizar o revisar la doctrina necesaria para el apoyo
educativo y también capacitar al personal de instructores,
planificadores, administradores y evaluadores de acuerdo al

modelo educativo.

Proveedores

Al CEDE le proveen los insumos necesarios para que se
cumpla su mision tres lugares diferentes: la Direccion General de
Recursos Humanos, quien entrega las competencias genéricas y
especificas de cada grado, las necesidades de Formacion y
Perfeccionamiento; el Comando de Operaciones terrestres quien

entrega las necesidades de especializacion en nuevos



49

3.1.5.

3.1.6.

armamentos, tacticas, técnicas y procedimientos de empleo de
las armas o tropas; y la sociedad quien entrega a los estudiantes
para que los formemos en bachilleres de éxito. Cada uno de
estos con requerimientos y especificaciones particulares y

ajustadas a normativa y estandares nacionales e internacionales.

Competencia

El CEDE no cuenta con un competidor que proporcione
servicios similares o sustitutos, sin embargo cabe mencionar que
existen: el Comando de Educacién y Doctrina de la Fuerza Aérea
COED vy la Direccibn General de Educacion y Doctrina de la
Fuerza Naval DIGEDO, quienes proporcionan servicios a sus
Fuerzas respetivas formando, perfeccionando o especializando al
personal de la Marina o Aviacién en competencias muy diferentes
que las del Ejército, basados en normativa, necesidades y
reglamentaciones particulares y en base a las necesidades
especificas de cada Fuerza.

Por tal motivo al CEDE se lo considera como Unico

proveedor en el ambito de la educacion y de doctrina del Ejército.

Organizacion actual

Segun el orgénico estructural aprobado para el quinquenio
2008-2012 el CEDE se encuentra organizado segun se presenta

en el anexo “A” y se observa la estructura no obedece a lo que
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3.1.7.

3.1.8.

3.1.9.

indican los procesos, obedece a una estructura departamental
por funciones o especialidades.

Misidn

Gestionar la educacion militar, educacién regular y la
generacion de doctrina, con estandares de calidad y excelencia,
a fin de preparar al personal, de acuerdo con las necesidades

institucionales y nacionales. (CEDE, 2013)

Visién

Ser el referente en la administracion educativa y la
generacion de doctrina en las Fuerzas Armadas, proveyendo
servicios educativos de calidad y generando cuerpos doctrinarios
gue permitan el desarrollo de las capacidades del Ejército y el
apoyo a las acciones del Estado ecuatoriano, acorde con los
nuevos escenarios, basado en un modelo de gestién efectivo,

personal calificado y tecnologia de punta. (CEDE, 2013)

Objetivos (CEDE, 2013)

Segun el Plan de Contribucion del CEDE del afio 2013,

constan los siguientes objetivos:

Optimizar los recursos financieros y no financieros.
Mejorar la gestion del talento humano que permita el desarrollo
de las competencias profesionales para alcanzar un alto nivel de

desempeiio y que potencien el liderazgo y el trabajo en equipo, el
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desarrollo de las capacidades institucionales, operacionales y de
apoyo al desarrollo.

— Mejorar el Sistema Integrado de Gestion.

— Fortalecer el Sistema de Gestion de Doctrina en la F.T para
generar doctrina en base a las amenazas multidimensionales

— Desarrollar las capacidades militares en forma sistémica,
armonica y proporcional a las necesidades institucionales,
estructurando la organizaciéon de la F.T., mediante la creacion,
fusién, contraccion y eliminacion de unidades, implementando
fuertes militares que permitan la optimizacién y racionalizacién de
los recursos materiales, econdmicos y financieros y conformando
unidades modulares, flexibles y completas, que permitan cumplir
en forma efectiva la mision fundamental, las tareas de apoyo a la
seguridad interna y las de apoyo a la accién del Estado.

— Mejorar los niveles de eficiencia y eficacia en el cumplimiento de
las misiones, tareas y responsabilidades asignadas.

— Transparentar permanentemente a la sociedad, los resultados

alcanzados en su accionar.

3.1.10. Mapa de procesos actual

El CEDE actualmente dispone de un mapa de procesos, el
cual se visualiza en el anexo “B”, se puede observar 3
macroprocesos, 17 procesos, que no tienen relacién cliente
proveedor, interno y externo y se dificulta identificar donde esta el

cliente externo.
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3.1.11. Macroprocesos actual

Hasta el mes de julio del 2012 el CEDE disponia de
diagramas elaborados en la herramienta BPWIN, en el cual se
encontraban representados macroprocesos y procesos, como se
presenta en el anexo “C” de cuyo andlisis se desprende lo
siguiente: no estan realizados metodolégicamente debido a que
no se identifica recursos y controles, no estan realizados en
forma de sistema es decir no permiten mejorar, no relacionarse y

no entregaban productos o resultados a nadie.

3.1.12. Inventario de procesos

Hasta el Afio 2011 el CEDE para la gestion basada en un
enfoque de procesos, contaba con 272 procedimientos, 87
subprocesos, 37 procesos y 12 macroprocesos segun se observa
en el Anexo “D”, muchos de ellos repetitivos y sin un enfoque

hacia el cliente y guardando todavia la estructura departamental.

Luego de una preocupacion del Comandante y el Cuerpo
de Oficiales visionarios y conocedores del cambio y de la
importancia de los procesos en la gestion de las organizaciones,
se resuelve redisefar los procesos del CEDE, es asi que a partir
de enero del 2012, en talleres de trabajo llevados a cabo en
Santo Domingo de los Tsachilas, se procede a redisefiar los

procesos basados en un Plan Estratégico, producto de esos
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talleres y constantes trabajos, pero sin el adecuado conocimiento
y comprometimiento de las personas, se logra llegar a disponer
de un inventario que consta en el Anexo “E”, con 98
procedimientos, 29 subprocesos, 13 procesos Yy 6
macroprocesos, pero como se puede analizar este inventario de
procedimientos no guarda una secuencia ordenada de
procedimientos que vayan agregando valor al cliente final, lo que
se observa es que tiene un enfoque de haberlo realizado en base
a las actividades que cumplen los funcionarios en determinado
puesto de trabajo, en base a su experiencia, es decir quien
realiz6 la caracterizacion de los procedimientos fue a preguntar
que hace y como hace su trabajo, sin seguir una metodologia

adecuada.

Ademas hay que mencionar que los subprocesos no
estaban realizados metodolégicamente impidiendo identificar
cudles de las actividades tienen procedimiento, ademas algunos
flujos disponian de documentacion a ese nivel que no es lo

correcto.

Del analisis realizado a los procedimientos se puede
determinar que no tienen una secuencia légica y ordenada, no
estan estandarizados, representan todos los documentos que se
necesitan, o le ingresan o se generan en el procedimiento, la
metodologia indica que se deberéd representar los que se genera

en el procedimiento, existe ademas decisiones que generan
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documentos y ademds procedimientos similares e iguales en su
enunciado, con caracterizacion diferente y diagramas de flujo

diferentes.

En el inventario de procesos existen procesos con 1 solo
subproceso, asi como subprocesos con 1 solo procedimiento lo

gue metodoldgicamente no es posible.

3.2.Investigacion de campo

3.2.1. Importanciay objeto

Todo proyecto parte de la investigacion, para el caso
presente he escogido la investigacion de campo, ya que ha
permitido recolectar datos de la fuente misma de informacion, de
una manera directa, sin que exista la necesidad de manipular
informacion o variables, los datos fueron relacionados con las
necesidades, requerimientos, problemas, otros, de los procesos
actuales, para posteriormente tabular la informacién obtenida y
efectuar un analisis posterior, que permita disefiar acciones y
determinar propuestas para mejorar los procesos que se

propondra en capitulos posteriores.

3.2.2. Tipo y tamafio de muestra

El tipo o método de muestra empleado fue no
probabilistico ya que este depende del juicio del investigador y

me permite de manera arbitraria escoger los elementos que se
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podria incluir o excluir de la muestra. Sin embargo a estos se
tuvo que dividir en tres estratos o segmentos de acuerdo a las
necesidades de la muestra y el nivel de responsabilidad dentro
de los procesos, que permita conocer las necesidades de los

clientes internos y externos. (MANTILLA, 2006).

Dentro del tipo de muestra empleado se escogid muestreo
por conveniencia, debido a la necesidad de encuestar a todo la
poblacién que para este estudio es relativamente pequefia, esta
permitird obtener la mayor confiabilidad posible de los resultados
de la investigacion, va de acuerdo a la disponibilidad y
accesibilidad de los encuestados y permitio6 seleccionar
intencionalmente los encuestados en base a los estratos

determinados.

El tamafio total de la muestra o universo es de 49
encuestados cuya distribuciéon se muestra en la tabla 2.

Tabla 3 Universo

Responsables de procesos 9
Planificadores de Escuelas 17
Planificadores de Colegios 14
Clientes internos de procesos en el CEDE 9
49

TOTAL

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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3.2.3.

La encuesta se aplic6 a todos los 9 responsables de
procesos, a las 17 escuelas e institutos a responsabilidad del
CEDE y a los 14 colegios militares y a 9 clientes internos de

procesos.

Seleccién y disefio del instrumento de investigacion

Para el presente estudio se empled una sola fuente de
informacion la cual es una fuente primaria y son las personas que
laboran en el CEDE, dentro de esta se escogid como técnica de
recolecciéon de informacion la encuesta, para lo cual se elabord 3
tipos de encuestas, la primera dirigida a responsables de
procesos, la segunda a clientes externos y la tercera a clientes

internos.

Se elabor6 un modelo de encuesta aplicada a 49
personas, la cual contenia una serie de preguntas con ideas
sobre diferentes aspectos sobre los cuales se necesitaba
investigar y recolectar informacion, entre los tipos de preguntas

se consideraron los siguientes:

e Preguntas Cerradas. Son aquellas preguntas que el
encuestado puede seleccionar una respuesta con palabras
suministradas por el encuestador, en este caso entre Sl o NO.

e Preguntas de Seleccion Mdltiple. Incluyen varias opciones

posibles y los encuestados hacen la seleccion entre ellas.
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3.2.4.

e Preguntas sobre Preferencias. Tienden a influir en los
encuestados en el sentido de escoger uno como el mejor o el
que mas prefieren, sin tener en cuenta la magnitud de la

diferencia.

Se partié6 de la elaboracién de una lista inicial de preguntas
que luego de ser sometida a una evaluacién y ordenamiento, se
pudo ir llevando al encuestado de lo simple a lo complejo,
finalizando asi con una lista depurada de las preguntas y se
procedi6 a la redaccion final, junto con el disefio del formulario, el
mismo que contiene la siguiente estructura: encabezamiento,
objetivo de la investigacién, cuerpo o conjunto de preguntas,
segun el siguiente esquema de cuestionario definitivo que se
presenta, en el anexo “F” para encargados de procesos, anexo
“G” para clientes externos y anexo “H” para clientes internos.

Ejecucidn del trabajo de campo.

Se planificé realizar la muestra al total de la poblacion, debido
a: grado de confianza requerido para el proyecto, indice de
decision que tienen los encargados de los procesos y los directos
responsables de los procesos que receptan los productos en las
Escuelas, Institutos y Colegios Militares; esta actividad se realizo
en un periodo de 3 semanas en las que se recab6 informacién y
ademas se tabul6 los datos obtenidos, interpretando los

resultados obtenidos.
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3.24.1.

3.24.2.

Informe de investigacién

El informe de investigacion consta de las siguientes partes:

— Nota técnica

— Resultados de la investigacion
o Cuadro de resultados
o Cuadros gréficos

— Conclusiones

Nota técnica

El objetivo de la encuesta es establecer el nivel de
conocimiento de procesos, cultura de procesos, existencia
de documentos, formatos, registros, si conocen cuales son
sus proveedores, sus entradas, sus productos o servicios,
otros, para poder tener una linea base o punto de partida,
para lo cual se aplicaron 3 tipos de encuestas al total de la
poblacién escogida cada una dirigida a un segmento
diferente, ya que disponemos de: responsables de
procesos, clientes internos y clientes externos. Los cuales

en datos son:

Responsables de procesos: 9
Clientes internos: 9

Clientes externos: 17 escuelas y 14 colegios total: 31
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3.24.3.

El lugar donde se realiz6 el levantamiento de la
informacion fue en las instalaciones del CEDE, en donde
se pudo verificar un gran interés, apoyo y colaboracion por
todos los participantes y ya que se les toma en cuenta

para levantar los procesos de educacion.

Resultados de la investigacion

Se recoge los resultados obtenidos de la aplicacion
de encuestas y cuyos cuadros se presentan en la tabla 3,

4y 5; a continuacion:
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

3.2.4.3.1. Cuadro general de resultados

Encargados de Procesos

Tabla 4 Resultados de encargados de procesos

Tiempo con el pase

Se le entregé la funcion.

Le entregaron los procedimientos.

Le entregaron las responsabilidades
Se le entrego las entradas, productos,
controles y recursos

Se le ha proporcionado alguna
induccion

Conoce si se han levantado procesos
anteriormente

Conoce las entradas de su proceso
Conoce los productos de su proceso
Existe bases de datos o referencias de
los formatos usados

Tiempo para estructurar documentos

Los insumos le llegan completos

Actividades que le restan tiempo

Le llegan documentos impresos

Conoce en que procesos trabaja usted
Este proceso esta documentado
Dispone de indicadores

Se toma en cuenta los resultados
Conoce sobre procesos y la
documentacion de estos

Ha participado en un proyecto de
procesos

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

Hasta 1 afio
Hasta 2 afios
Mas de 2 afios
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
30 0 mas
Hasta 15
Hasta 5
Si
No
Reuniones
Capacitaciones
Buscar informacion
Buscar formatos
No saber que hacer o
adonde remitir el
documento
Buscar quien es
responsable de este
trabajo
Si
No
A veces
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No

OFRPFPNOPRPRIOONNOWOUPROWSNDNORARNDN WO OWO
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27%
8%
22%
16%

14%

13%

66%
33%
0%
66%
33%
22%
7%
44%
55%
22%
7%
33%
66%
44%
55%
33%
66%
7%
22%
55%
44%
66%
22%
11%
11%
89%

44%
11%
44%
66%
33%
7%
22%
66%
33%
55%
44%
55%
44%
22%
7%
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10

11

Clientes Internos

Tabla 5 Resultados de clientes internos

Qué proceso es su proveedor

Los insumos llegan a tiempo

Los insumos le llegan completos
Se le informa si estos han sido
cambiados

Puede retroalimentar

Se le atiende sus requerimientos
El tiempo de respuesta es
Recibe documentos con errores
La atencion es buena

Las quejas o reclamos son
resueltas

Sabe cual es su canal de
comunicacion

(Elaborado: Orlando P.

Si
No
Mas o menos
Si
No
Si
No
A veces
Si
No
A veces
Si
No
Si
No
Corto
Largo
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No

Zaldumbide M.)

PO NNWOPPAONNOORMAPLPOOARLPOOOWOWERE OO BAE D

44%
11%
44%
44%
55%
11%
33%
55%
33%
55%
11%
55%
44%
44%
55%
22%
77%
55%
44%
66%
33%
77%
22%
55%
44%



62

10

11

12

13

14

15

Clientes Externos

Tabla 6 Resultados de clientes externos

Tiempo con el pase

Se le entreg6 la funcion.

Le entregaron los
procedimientos.
Le entregaron las
responsabilidades
Qué proceso es su proveedor

Los insumos llegan a tiempo

Los insumos le llegan
completos
Se le informa si estos han
sido cambiados
Puede retroalimentar

Se le atiende sus
requerimientos
El tiempo de respuesta es

Recibe documentos con
errores
La atencién es buena

Las quejas o reclamos son
resueltas
Sabe cudl es su canal de
comunicacion

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

Hasta 1 afio
Hasta 2 afos
Mas de 2 afios
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Mas o menos
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No
Corto
Largo
Si
No
Si
No
Si
No
Si
No

12
12
24

15
16
11
20
17

16
15
16
15
21
10
13
18
20
11
12
19
19
12
17
14
17
14
26

22%
38%
38%
77%
22%
48%
52%
35%
65%
54%
22%
22%
52%
48%
52%
48%
68%
32%
42%
58%
65%
35%
39%
61%
61%
39%
55%
45%
55%
45%
84%
16%
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3.2.4.3.2. Cuadros graficos

Encargados de Procesos

1.- ;QUE TIEMPO DE PERMANENCIA TIENE CON
EL PASE?

De la cantidad de encuestados responsables
de procesos un 33% ha permanecido hasta dos
afnos con el pase en el CEDE y el 66% ha estado
recién 1 afio grafico 11. Por lo cual se determina
que el 33% tiene experiencia en como realizar su
trabajo pero de forma empirica, sin enfoque de

proceso.

QUE TIEMPO ESTA CON EL PASE?

Categoria
@ 1Af0
@ 2ARo0s

Gréfico 11. Pregunta 1-1
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

2.- ¢ LE FUE ENTREGADA SU FUNCION?
De los 9 encargados de procesos del CEDE
el 33% del total de encuestados no le fue entregada

la funcion y al 66% si le fue entrada la funcién, de
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esto se puede verificar que un 33% no sabe qué
hacer, como hacer y porque hacer las actividades

dentro del CEDE grafico 12.

SE LE ENTREGO LA FUNCION?

Categoria
& No
@ st

Grafico 12. Pregunta 1-2
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
3.- ¢LE ENTREGARON LOS PROCEDIMIENTOS?

De los encuestados solamente un 22%
manifestaron que si le entregaron los
procedimientos y el 77% indica que no le
entregaron, por lo que se determina que este 77%
no va a saber como hacer su trabajo, ni cuales son
sus entradas, productos o servicios, controles y
recursos.

Sin  embargo se puede observar una
contradiccion con la pregunta anterior ya que en esa
pregunta indican en un 77% que si se les entrego la

funcién y en esta pregunta indican el 77% que no le
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entregaron los procedimientos. Entonces nos
faltaria profundizar en que entienden por
responsabilidades de la funcién y responsabilidades

de los procedimientos gréfico 13.

LE ENTREGARON PROCEDIMIENTOS?

Categoria

Gréfico 13. Pregunta 1-3
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

4.- ;LE ENTREGARON LAS RESPONSABILIDADES
FRENTE AL PROCESO QUE USTED TIENE A
CARGO?

El 55% manifiesta que no le fueron
entregadas las responsabilidades del proceso y un
44% indica que si le entregaron, sin embargo se
puede ver que esta pregunta no guarda relacién con
los datos obtenidos en las preguntas anteriores en
las que se indica que un 77% no le entregaron el
procedimiento y si no le entregaron el
procedimiento, tampoco le debieron haber

entregado las responsabilidades gréafico 14.
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LE ENTREGARON RESPONSABILIDADES

Categoria
M@ No
@ st

S
4. 44,4%

Gréfico 14. Pregunta 1-4
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

5.- ¢LE ENTREGARON LAS ENTRADAS,
PRODUCTOS O SERVICIOS, CONTROLES Y
RECURSOS?

El 77% de encuestados manifiesta que no le
entregaron y el 22% indican que si le entregaron, se
observa esta pregunta si guarda perfecta relacién

con las anteriores gréfico 15.

LE ENTREGARON ICONS?

Categoria

Grafico 15. Pregunta 1-5
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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6.- ¢ LE DIERON ALGUN TIPO DE INDUCCION?

El 66% de encuestados manifiestan que no le
dieron induccién y el 33% indica que no le dieron
induccion, queriendo esto decir que un 33 % esta
trabajando sin saber donde est4d ubicado en la
organizacion, ni que funcién cumple dentro de esta

grafico 16

SE LE HA DADO ALGUNA INDUCCION

Categoria
@ No
@ st

Graéfico 16. Pregunta 1-6
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

7.- ¢ CONOCE SI SE HAN LEVANTADO PROCESOS
ANTERIORMENTE?

El 55% de encuestados indica que no conoce
gue se hayan levantado procesos anteriormente y el
44% indica que si se han levantado estos procesos,
relacionandose esto con que mientras mas tiempo
estan con el pase, ellos han visto levantarse los
procesos iniciales que se detalld6 en los
antecedentes del proyecto y que basicamente

indican que se levantaron procesos en base a los
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documentos que se elaboraban y no en base a un
enfoque de procesos, insumos, productos, controles

y recursos grafico 17.

CONOCE SI SE HAN LEVANTADO PROCESOS ANTES

Categoria
M@ no
@ st

S
4. 44,4%

Grafico 17. Pregunta 1-7
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

8.- ¢ CONOCE CUALES SON LAS ENTRADAS DE SU
PROCESO?

El 66% manifiesta que no conoce cuales son
las entradas de su proceso y el 33% si indica que
conoce, se puede ver que la gran mayoria conoce
sus entradas por experiencias, mas no porqué le
hayan entregado su proceso 0 se encuentre

caracterizado grafico 18.
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CONOCE LAS ENTRADAS DEL PROCESO

Categoria
@ no
@ st

Graéfico 18. Pregunta 1-8
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
9.- ¢CONOCE QUE PRODUCTOS O SERVICIOS
USTED GENERA?

EL 77% de encuestados manifiesta que si
conoce que producto o servicio se genera en Su
proceso y el 22% indica que no conoce los
productos, se puede ver que el 77% conoce debido
a la experiencia mas no porque conozca el proceso

grafico 19

QUE PRODUCTOS/SERVICIOS GENERA

Categoria
@ no
@ s

Gréfico 19. Pregunta 1-9
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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10.- ¢ EXISTEN FORMATOS ESTANDARIZADOS?

EL 44% manifiesta que no existen formatos
estandarizados y el 55% manifiesta que si hay
formatos estandarizados, sin embargo se ve que Si
no existen procesos levantados tampoco puede
existir formatos estandarizados con lo que vemos
que existe contradiccion en las respuestas gréfico

20.

EXISTIAN FORMATOS ESTANDARIZADO

Categoria
@ no
@ st

NO
4. 44,4%

SI
5. 55,6%

Gréfico 20. Pregunta 1-10
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
11.- ¢ QUE TIEMPO LE TOMA ESTRUCTURAR UN
DOCUMENTOQO?

El 66% de encuestados manifiesta que se
demora hasta 30 minutos en elaborar un
documento, el 22% hasta 15 minutos y el 11% 5
minutos. Al relacionar con la pregunta anterior, que
existen formatos estandarizados. ¢Por qué se

produce la demora 30 minutos en elaborar un
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documento? Gréafico 21.

TIEMPO PARA ESTRUCTURAR UN DOCUMENTO

Categoria
m|s
@ 15
M 30

15
2.22,2%

Grafico 21. Pregunta 1-11
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

12.- ;LOS INSUMOS NECESARIOS PARA QUE SU

PROCESO INICIE LE LLEGAN A TIEMPO?

El 88% de encuestados manifiesta que no le
llegan a tiempo los insumos y el 11% indica que si le
llegan a tiempo, como se ve, no existe un
procedimiento definido con tiempos, que haya
permitido determinar cuando le deben llegar los
productos o servicios producidos por el proveedor
interno al cliente interno, de esta manera se
retrasan los requerimientos de nuestros clientes

externos grafico 22.
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LOS INSUMOS LE LLEGAN A TIEMPO

Categoria
@ Nno
@ st

Grafico 22. Pregunta 1-12

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

13.- ¢, QUE ACTIVIDADES LE RESTAN MAS TIEMPO?

Las actividades en orden de resultados que le

restan mas tiempo son:

o Reuniones

o Buscar informacion para elaborar el documento

o Buscar formatos

o No saber que hacer

o Buscar el responsable que deberia hacer

o Capacitaciones

PREG |n1 |n2 | n3 |nd|nS5|né|(n7 |n8 | nd|%
1 1141111511118
2 2 3|6 2 113
3 313 21211122318
4 4 5|13 |52 |5|5 |3 ]| 4|38
5 512 | 5|4 |4 |44 |4 4|36
6 6 | 1 4 3013|5428

Pond.

1=100, 2=80, 3=60, 4=40, 5=20, 6=1
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PREG | nf [ n2 | n3 | nd | 05 | n6 | n7 | n8 | nd | § | TOTAL
1 100 | 40 | 100 | 100 {100 [ 5 | 100 | 100 | 100 | 18 [ 761
Z 80 60 | 1 80 | 13 | 234
3 60 | &0 BO | BO (100 | B8O | BO | 60 | 18 [ 618
4 40 | 20 | 60 | 20 | BD | BO | 20 | BO | 40 | 36 | 4568
5 20 | B0 | 20 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 3 | 36
6 T 100 40 60 | 60 | 20 | 40 | 26 | 7

Se puede ver asi que el 27% de las
respuestas de encuestados es a reuniones, el 22%
pierde su tiempo buscado informacion, la cual
deberia estar disponible o en red, el 16% se dedica
a buscar formatos sin embargo el 55% de
encuestados indican que si  hay procesos
estandarizados existiendo una contradiccion o
desconocimiento de procesos, un el 16% de
respuestas indican no saben que hacer es decir no
tienen en donde referencias sus actividades y
tareas, el 13% pierde su tiempo buscando al
responsable de hacer el trabajo y por ultimo el 8%
pierde su tiempo en capacitaciones que no agregan

valor a su funcién gréfico 23.
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ACTIVIDADES QUE LE ESTAN
TIEMPO

BUS. RESP;

347; 13%
REUNIONES;

761; 27%

NO SABER;
396; 14%

CAPACITACI

BUS. FOR: ON; 234; 8%

456; 16%
BUS. INF;

618; 22%

Gréfico 23. Pregunta 1-13
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

14.- ( RECIBE DOCUMENTOS IMPRESOS?

El 44% indica que si recibe documentos
impresos, 44% indica que a veces y solo el 11% no
recibe impresos. Siendo que existe un sistema cero
papeles, se nota que solamente el 11% lo usa
siempre, el 44% a veces y el 44% no lo usa,
especialmente las personas de mayor edad no
estan acostumbradas a leer en archivos digitales o
en las pantallas de las computadoras y ademas el
sistema jerarquico del Ejército ha hecho que
muchas ocasiones se ordene imprimir ciertos
documentos, desperdiciando grandes cantidades de

recurso sin ninguna razon grafico 24.
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RECIBE DOCUMENTOS IMPRESOS

Categoria
[ A VECES
@ Nno
M st

SI
4, 44,4%

A VECES
4, 44,4%

NO
1.11,1%

Graéfico 24. Pregunta 1-14
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

15.-¢CONOCE EN QUE PROCESOS USTED

LABORA?

El 66% de encuestados indica que si conoce
en que procesos labora, este valor deberia coincidir
con el tiempo de permanencia con el pase en el
CEDE, sin embargo se ve que es mayor debido a
gue existe personas que ya han estado
anteriormente con el pase en este organismo, por lo
gue se evidencia que conocen de forma empirica,
por costumbre, mas no porqué se les haya

capacitado o inducido grafico 25.
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CONOCE EN QUE PROCESOS LABORA

Categoria
[ e}
@ st

Graéfico 25. Pregunta 1-15
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
16.- ¢ EL PROCESO A SU RESPONSABILIDAD ESTA

DOCUMENTADQO?

El 77% de encuestados indica que si esta
documentado su proceso y el 22% indica que no
esta documentado, sin embargo cuando se les pide
los documentos de su proceso, lo que le entregan
son los productos, mas no la caracterizacion del
mismo, pudiéndose evidenciar aqui que no conocen

de procesos grafico 26.
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SU PROCESO ESTA DOCUMENTADO

Categoria

Grafico 26. Pregunta 1-16
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
17.- ¢ SU PROCESO DISPONE DE INDICADORES?

El 66% indica que su proceso si dispone de
indicadores y el 33% indica que no dispone de
indicadores, igual que la anterior pregunta cuando
se les pide los indicadores, le dicen de memoria lo
que uno pregunte, pero no existe nada

documentado grafico 27.

SU PROCESO TIENE INDICADORES

Categoria
@ nNo
@ st

Graéfico 27. Pregunta 1-17
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)



78

18.-¢SE TOMAN EN CUENTA LOS RESULTADOS
DE LOS INDICADORES?

El 44% indica que no se toma en cuenta los
resultados de los indicadores y el 66% indica que si
se toman en cuenta, sin embargo al no tener
indicadores, no existen valores a tomar en cuenta,
ademas se entrevistd a los directivos e indica que
no disponen de informacion de indicadores porqué
su gestibn se ve reducida a reaccionar frente a
sucesos y no accionar para evitar que algo suceda

grafico 28.

SE TOMA EN CUENTA LOS RESULTADOS DE LOS INDICADORES

Categoria
@ No
@ st

[
5. 55,6%

Graéfico 28. Pregunta 1-18
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
19.- , CONOCE SOBRE PROCESOS?
El 44% indica que no conoce sobre procesos
y el 66% indica que conoce de procesos, sSin
embargo cuando se les pregunta sobre temas

puntuales como por ejemplo los niveles jerarquicos
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de procesos, no lo saben, se puede verificar que
conocen el concepto de proceso, pero no mas y que
todo el personal del Ejército esta acostumbrado a
disponer solo de manuales de procesos, los cuales

no son usados o revisados nunca gréafico 29.

CONOCE SOBRE PROCESOS

Categoria
@ no
@ st

[
5. 55,6%

Grafico 29. Pregunta 1-19
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
20.- ¢HA PARTICIPADO EN UN PROYECTO DE
LEVANTAMIENTO DE PROCESOS?
Solamente el 22% de encuestados manifiesta
qgue si ha participado en un proyecto de este tipo y
el 77% indica que nunca ha participad, esto tiene
relacion con el grado de preparacion profesional y
los perfiles de las personas, existe personal que ha
estado solo en unidades operativas, otros en
administrativas, otros en unidades del sistema
educativo y otros que disponen de titulos de tercer y

cuarto nivel en éareas donde se trabaja con
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procesos. Gréfico 30.

PARTICIPADO EN UN PROYECTO DE LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

Categoria
[mle)
st

Grafico 30. Pregunta 1-20
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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Clientes Internos

1.- (.DISPONE DE LOS INSUMOS NECESARIOS
PARA SU PROCESQO?

EL 44% de encuestados indica que dispone

de los insumos necesarios mas o menos y el 11%

que no dispone, esto tiene relacion con que el

CEDE no dispone de procesos, tiempos de entrega

de productos o servicios y tampoco sabe quién es

su cliente o proveedor interno gréafico 31.

INSUMOS NECESARIOS

Categoria
[ MAS O MENOS
@ No
M@ st

SI

MAS O MENOS
4. 44,4% 4. 44,4%

NO
1.11,1%

Grafico 31. Pregunta 2-1
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
2.- ¢ DISPONE DE INSUMOS A TIEMPO?
El 55% indica que no dispone de los insumos
a tiempo y el 44% a veces, esto ya que no se tiene
el enfoque de proceso, y no se sabe aun gue un

producto de un proceso inicial es un insumo de un
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proceso siguiente, entonces nadie trabaja para su
cliente, sino que se tiene la idea de trabajar por
quedar bien el dentro de su proceso y no en funcién

del sistema grafico 32.

INSUMOS A TIEMPO

Categoria
[ AVECES
@ no

AVECES
4. 44,4%

NO
5. 55,6%

Grafico 32. Pregunta 2-2

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

3.- ¢LE ENTREGAN LOS INSUMOS COMPLETOS?

El 55% de indica que le entregan los insumos
completos a veces y el 33% que no, por lo que se
puede determinar que el proceso o procedimiento
esta arrojando productos incompletos, debido esto a
que no existen formatos y no esta caracterizado el

proceso grafico 33.
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LE ENTREGAN INSUMOS INCOMPLETOS

Categoria
[ AVECES

EnNo

SI

NO AVECES
3.333% 5. 55,6%

Gréfico 33. Pregunta 2-3

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

4.- ¢ LE INFORMAN LOS CAMBIOS REALIZADOS A
LOS INSUMOS?

El 55% indica que no le informan los cambios
realizados y el 11% a veces, para este punto se
determina que existen dos posibles causas:
productos mal realizados o incompletos vy
desconocimiento del canal de comunicacion cliente

— proveedor gréfico 34.

INFORME DE CAMBIOS

Categoria

VEEES [ AVECES
@ no

1.11,1%
@ s1

sl
3.33,3%

Grafico 34. Pregunta 2-4
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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5.- ¢ TIENE LA POSIBILIDAD DE RETROALIMENTAR
A SU PROVEEDOR?

El 44% indica que no es posible
retroalimentar la informacion a su proveedor, esto
puede darse por dos causas: desconocimiento del
canal de comunicacion cliente — proveedor o porque
el tiempo de respuesta es muy largo, tiempo en el
cual se acaba el plazo de remitir o elaborar la

documentacién gréafico 35.

ES POSIBLE RETROALIMENTAR

Categoria
@ Nno
@ st

s
5. 55,6%

Grafico 35. Pregunta 2-5
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
6.- ¢LOS REQUERIMIENTOS HECHOS A SU
PROVEEDOR SON ATENDIDOS?
El 55% indica que no fueron atendidos los
requerimientos que han hecho a los proveedores y
el 44% indica que si han lo han atendido, se ve que

no existe un feedback efectivo con el proveedor
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grafico 36.

SI
4. 44,4%

REQUERIMIENTOS ATENDIDOS

Categoria
M@ No
@ st

Grafico 36. Pregunta 2-6

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

7.- ¢QUE TIEMPO DE RESPUESTA TIENEN SUS

REQUERIMIENTOS?

El 77% de encuestados indica que largo

tiempo y tan solo el 22% indica que el tiempo es

corto, es decir si es que existe la posibilidad de

retroalimentar o pedir informacion al proveedor, el

77% de las veces el tiempo de respuesta es largo,

hasta eso es posible que el plazo se cumpla gréfico

37.
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TIEMPO DE RESPUESTA A REQUERIMIENTOS

Categoria
[ corTO
@ LARGO

Grafico 37. Pregunta 2-7
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
8.- ¢ HA RECIBIDO DOCUMENTOS CON ERRORES?
El 55% indica que si ha recibido documentos
con errores frente al 44% que indica que no ha
recibido documentos con errores, esto evidencia
gue no existe un proceso documentados y formatos

estandarizados o definidos grafico 38.

DOCUMENTOS CON ERRORES

Categoria
@ No
@ st

SI
5. 55,6%

Gréfico 38. Pregunta 2-8
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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9.- ;LA ATENCION DE SU PROVEEDOR ES
BUENA?

El 33% indica que la atencion es mala y el

77% indica que la atencidon es buena, este es un

factor importante dentro de la institucion ya que se

cultivan mucho los valores del respeto y servicio a

los demas gréfico 39.

BUENA ATENCION

Categoria
@ no
@ st

Gréfico 39. Pregunta 2-9
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
10.-¢LAS QUEJAS O RECLAMOS HAN SIDO
RESUELTOS?

El 22% indica que sus quejas o reclamos no
han sido resueltos y el 77% indica que si los han
resuelto, esto podria darse debido a que el canal de
comunicacién es malo o se pierde la documentacion

grafico 40.
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QUEJAS O RECLAMOS RESUELTOS

Categoria
[ e]
@ st

Gréfico 40. Pregunta 2-10
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
11.-¢,CONOCE CUAL ES SU CANAL DE
COMUNICACION?

El 44% indica que no conoce cuél es su canal
de comunicacién, esto guarda relacion directamente
con las preguntas si conoce cuél es su proceso
proveedor, si los insumos le llegan a tiempo, si
puede retroalimentar y si se le atienden sus
requerimientos, esto puede decir que el 44% de
estas se debe a que no conocen cudl es su canal de

comunicacion grafico 41.
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CONOCE SU CANAL DE COMUNICACION

SI
5. 55,6%

Categoria
@ no
@ st

Gréfico 41. Pregunta 2-11

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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Clientes Externos

1.- ¢QUE TIEMPO ESTA CON EL PASE?

El 22% de encuestados manifiesta hasta 1
afo, el 38 2 afios y el 38 hasta 3 afos, este es un
claro indicador que el personal que labora en
planificacibn académica de los institutos y colegios

militares tiene experiencia mayor a 1 afio grafico 42.

QUE TIEMPO ESTACON EL PASE?

Categoria
[ HASTA 1 ANO
[ HASTA 2 ANOS

HASTA 1 ARO [ MAS DE 2 AROS
7. 22,6%

MAS DE 2 ANOS
12.38,7%

HASTA 2 AROS
12. 38,7%

Gréfico 42. Pregunta 3-1

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

2.- ¢ LE ENTREGARON SU FUNCION?

El 77% de encuestados indica que si le
entregaron la funcién y el 22% indica que no le fue
entregada su funcion, lo que indica que un 22% de
responsables de procesos no saben que funcion

cumple frente al proceso a cargo grafico 43.
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LE ENTREGARON SU FUNCION

Categoria

Grafico 43. Pregunta 3-2

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

3.- ¢LE ENTREGARON LOS PROCEDIMIENTOS?

El 48% de encuestados manifiestan que si le
entregaron los procedimientos y el 52% indican que
no le entregaron, esto indica que el 52% no sabe
gue procedimientos tiene a responsabilidad gréafico

44,

LE ENTREGARON LOS PROCEDIMIENTOS

Categoria
@ nNo
@ st

SI
15. 48,4% NO
16. 51,6%

Grafico 44. Pregunta 3-3
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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4.- ¢(LE ENTREGARON LAS
RESPONSABILIDADES?

El 65% de encuestados manifiesta que no le
entregaron las responsabilidades del proceso y el
35% indica que si le entregaron, esto no guarda
relacion con la cantidad de responsables que no le
entregaron la funcién, es decir existe una

contradiccion grafico 45.

LE ENTREGARON SUS REPONSABILIDADES

Categoria
@ no
@ s1

SI
11. 35,5%

NO
20. 64,5%

Grafico 45. Pregunta 3-4
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
5.- ¢ CONOCE QUE PROCESO ES SuU
PROVEEDOR?
El 54% de encuestados conoce cual es el
proceso proveedor, el 22% no conoce y el 22%
restante conoce mas o menos, estableciéndose que
mas de la mitad de encuestados especialmente
aquellos que tienen mas tiempo de permanencia

conocen por experiencia su proceso proveedor
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grafico 46.

CONOCE SU PROCESO PROVEEDOR

Categoria
[ MAS O MENOS

MAS O MENOS @ st
7.22,6%

SI
17. 54,8%

Gréfico 46. Pregunta 3-5

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

6.- ¢LOS INSUMOS REQUERIDOS LE LLEGAN A
TIEMPO?

El 52% de encuestados indican que los
insumos si le llegan a tiempo, frente al 48% que
indica lo contrario, esto guarda relacion con el
tiempo de permanencia y con la entrega de

responsabilidades gréafico 47.

LOS INSUMOS LE LLEGAN A TIEMPO

Categoria
@ no
@ st

NO
SI 15. 48,4%
16. 51,6%

Gréfico 47. Pregunta 3-6
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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7.- ¢, LOS INSUMOS LE LLEGAN COMPLETOS?
El 48% de encuestados manifiesta que no le
llegan a tiempo los insumos y el 52% indican que si
le llegan a tiempo, notandose que la mitad del

trabajo del CEDE es hecho a tiempo grafico 48.

LOS INSUMOS LE LLEGAN COMPLETOS

Categoria
@ Nno
@ st

NO
15. 48,4%
16. 51,505/5 °

Grafico 48. Pregunta 3-7
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
8.- ¢SE LE INFORMA SI LOS INSUMOS HAN
SUFRIDO MODIFICACIONES?
El 32% de encuestados manifiestan que no
se les informa frente al 68% que indican que si. Esta
variable depende también de la gestion y del

conocimiento de su proceso grafico 49.
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SE LE INFORMA SI LOS INSUMOS HAN SIDO MODIFICADOS

Categoria
@ No
@ st

NO
10. 32,3%

SI
21. 67,7%

Grafico 49. Pregunta 3-8

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

9.- ¢ PUEDE RETROALIMENTAR A SU PROCESO
PROVEEDOR?

El 58% de encuestados manifiesta que no
puede retroalimentar su proceso y el 42% indica que
si, esto al igual que la anterior pregunta guarda
relacion con la experiencia y el nivel de gestion del

encargado del proceso gréfico 50.

PUEDE RETROALIMENTAR

Categoria
@ no
@ st

SI
13. 41,9%

Grafico 50. Pregunta 3-9
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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10.- ¢ SE LE ATIENDE SUS REQUERIMIENTOS?

El 65% indica que si se le atienden sus
requerimientos y el 35% indica que no, se puede
indicar que esto puede ser causa del
desconocimiento del canal de comunicacion o falta

de gestién gréfico 51.

SUS REQUERIMIENTOS SON ATENDIDOS

Categoria
[ No
@ st

NO
11. 35,5%

20. 64,5%

Grafico 51. Pregunta 3-10
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
11.- ;EL TIEMPO DE RESPUESTA ES?

El 61% de encuestados manifiesta que el
tiempo de respuesta es largo y tan solo el 12%
indica que es corto, relacionado esto con la
pregunta anterior, se ve que si se atiende el
requerimiento en un 60% pero en un tiempo largo

gréfico 52.
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EL TIEMPO DE RESPUESTA ES

Categoria
[ corTO
[ LARGO

LARGO
19. 61,3%

Grafico 52. Pregunta 3-11
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

12.- { RECIBE DOCUMENTOS CON ERRORES?

El 61% de encuestados indica que si recibe
documentos con errores, y el 39% indica que no
recibe, esta pregunta tiene relacion directa con la
pregunta de cuanto tiempo se encuentran con el
pase en el CEDE los encargados de procesos es
decir esto es causa de la inexperiencia en el cargo o

funcion grafico 53.

RECIBE DOCUMENTOS CON ERRORES

Categoria
@ No
@ st

NO
12. 38,7%

SI
19. 61,3%

Grafico 53. Pregunta 3-12
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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13.- (LA ATENCION ES BUENA?

El 55% de encuestados manifiesta que la
atencion es buena y el 45% indica que es mala la
atencion, relacionado esto con que la mitad de
personal que labora en el CEDE conoce cuél es su

funcién gréfico 54.

LA ATENCION DEL PROVEEDOR ES BUENA

Categoria
@ no
@ st

NO
14.45,2%

SI
17. 54,8%

Gréfico 54. Pregunta 3-13

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

14.- ¢ LAS QUEJAS O RECLAMOS SON
RESUELTAS?

El 55% manifiesta que los reclamos si son
resueltos, coincidiendo con la pregunta de la
atenciobn de sus requerimientos, es decir los
requerimientos, quejas y reclamos si son resueltas

en mas de un 50% grafico 55.
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LAS QUEJAS SON RESUELTAS

Categoria
@ No
@ st

NO
14, 45,2%

i
17. 54,8%

Gréfico 55. Pregunta 3-14

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

15.- ¢ SABE CUAL ES SU CANAL DE
COMUNICACION?

Pese a que el 84% de encuestados si conoce
cual es su canal de comunicacion, no estan en
condiciones de gestionar quejas y reclamos, peor
aun el retroalimentar errores de los documentos,
esta variable es alta debido a que en la organizacion
militar el canal de comunicacion jerarquico permite
funcionar de una manera ordenada a la institucion

grafico 56.
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3.2.4.4.

SABE CUAL ES SU CANAL DE COMUNICACION

Categoria
@ Nno
@ st

NO
5.16,1%

s
26. 83,9%

Grafico 56. Pregunta 3-15
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

Conclusiones

Del analisis de los resultados obtenidos en las encuestas se

concluye lo siguiente:

Se pudo verificar que no existen procesos caracterizados,
por tal razén no existen formatos, indicadores y no se sabe
en la mayor cantidad de casos cémo hacer su trabajo.

No se conoce cual es su cliente — proveedor tanto interno,
como externo, entradas, productos, controles, recursos o
disparadores.

No se puede medir, por tal motivo no se puede mejorar,
peor aun controlar.

Pese a disponer de un sistema de gestion documental para

evitar consumir papel, existe la resistencia a dejar de
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imprimir, lo que ocasiona que se siga gastando recursos
innecesariamente.

La gente trabaja por costumbre, experiencia, por cumplir su
trabajo, mas no porque exista algo estandarizado; se
centran en cumplir y quedar bien ellos, y no ven como
sistema, como organizacion, en la que todos debemos
apuntar para que la educacion militar mejore.

El canal de comunicacion cliente — proveedor interno, no es
claro, pero el externo si, razon por la cual la documentacién
remitida o los requerimientos o aclaraciones internas se
pierden, se los direcciona mal y muchas veces no se da
contestacion, causando malestar e inconformidad con el
trabajo de los procesos internos del CEDE a sus 6rganos
operativos.

El 66% manifiestan conocer de procesos sin embargo este
es un dato irreal ya que entrevistandoles individualmente lo
anico que saben es la jerarquizacion de procesos, los
elementos de un proceso y su definicién y se puede indicar
gue son solo 2 personas que han participado en proyectos
de levantamiento de procesos y son los que mas conocen
de la parte tedrica.

Los insumos no llegan a tiempo, completos y cuando llegan
lo hacen con errores en mas del 50% de veces.

Se informa cambios, se atiende reclamos pero el tiempo de

respuesta es largo.
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La atencién es buena pero esto debido a los valores y al
respeto a las jerarquias dentro de la institucion.

Se conoce cual es el canal de comunicacion, pero
especialmente el jerarquico.

Los usuarios de los productos del CEDE a nivel colegios,
institutos y escuelas, actdan por experiencia, pese a que se
les entrega las funciones, pero no se les entrega sus
responsabilidades frente al proceso a responsabilidad.

A los institutos, escuelas y colegios los insumos le llegan
completo y a tiempo mas de la mitad de veces, sin embargo
esto debido a que la experiencia hace que se eviten
errores.

El personal militar estd acostumbrado a trabajar
empiricamente y haciendo las actividades a su parecer y no
basandose en un procedimiento estandar, evitando también
referenciarse en un manual y prefiriendo el usar su
experiencia 0 manera aprendida de hacer el trabajo en el
transcurso de los afnos.

El personal militar tiene una capacitacion en procesos
basica, que le permite leer e interpretar diagramas en VISIO
y BPWIN, sin embargo estas son herramientas graficas y

visuales que no permiten automatizar procesos.
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CAPITULO 4
4. METODOLOGIA

4.1.Estandarizacién de procesos bajo normativa legal (SNAP? y DDIE®)
4.1.1. Normativa SNAP

La Secretaria Nacional de la Administracion Publica
(SNAP), es la encargada de Asesorar y asistir al Presidente/a de
la Republica para la adopcion y ejecucion de las politicas
generales de Estado, principalmente en lo referente a la
administracion publica central, con la finalidad de fortalecer

procesos de mejoramiento de la gestion publica. (SNAP, 2013)

Que entre otras atribuciones tiene la de innovacion publica
en la gestion por procesos, para lo cual mediante Decreto
Ejecutivo 726 del 8 de abril de 2011, Disposiciones para la
organizacion de la Funcién Ejecutiva, le asigna entre otras las
funciones y atribuciones de: h) Generar metodologias para
mejora de la gestidon publica en general, tales como proyectos,
procesos, tramites y servicios al ciudadano; i) impulsar proyectos
de estandarizacion en procesos, calidad y tecnologias de la

informacion y comunicacion.

Por tal motivo el 28 de julio del 2011, mediante acuerdo

784 publicado en el Registro Oficial N° 501 de la misma fecha, se

2 SNAP, Secretaria Nacional de la Administracion Publica.
3 DDIE, Direccion de Desarrollo Institucional del Ejército.
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emite la Norma técnica de Gestibn de Procesos en la que se
expone el objeto, &mbito, principios, definiciones y responsables

de la gestién de procesos.

La Subsecretaria de Organizacion Métodos y Control,
emite la Metodologia para la Administracion de Procesos en las
Instituciones Publicas en el afio 2010, en la que se indica que las
instituciones levanten sus procesos mediante metodologia

BPMN.*

4.1.2. Normativa DDIE

El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, en enero
del 2012 pone en vigencia los Modelos de Gestion de Fuerzas

Armadas, entre otros el de Educacion.

En diciembre del 2012, el Ejército Ecuatoriano, pone en
vigencia el Estatuto Organico de Gestiébn Organizacional por
Procesos, en el que dispone a la Direccibn de Desarrollo
Institucional DDIE, para que sea el organismo encargado de
gestionar el desarrollo institucional, mediante la planificacion,
desarrollo organizacional, seguimiento y evaluacion para
contribuir al Direccionamiento de la F.T. y entre otras le otorga las
siguientes atribuciones y responsabilidades: f) dirigir y coordinar

la gestion por procesos a nivel institucional.

* BPMN Busines process modeling notation
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4.1.3.

Para el afio 2007, se caracteriza el procedimiento a seguir
para la documentacion de procesos en el Ejército, siendo este
documento bastante complejo para las personas que no han
recibido una capacitaciébn exhaustiva en procesos y que tengan
conocimiento de administracion de empresas, finalmente en el
afio 2012 se emite la guia del usuario para el levantamiento del
Manual de Procesos que basicamente indica que debemos hacer

pero no indica cdmo hay que hacerlo.

Disefio del mapa de procesos

Para el disefio del Mapa de Procesos se ha tomado como
referencia el procedimiento de documentacion de procesos del
Ejército y para la jerarquizacion, la Norma Técnica de Gestion de
Procesos de la SNAP, en la cual se establece los tres grupos de
Macroprocesos: Gobernantes, Sustantivos, Adjetivos de Apoyo y
Asesoria, cuya representacion se encuentra en el grafico 57,
partiendo inicialmente de la Orden de Comando mediante la cual
se crea al CEDE en donde constan las funciones vy
responsabilidades, ademas en la mision que tiene, trabajando
desde las necesidades iniciales del Ejército, hasta cuando estas
han sido satisfechas o el servicio proporcionado, de esta forma

identificamos los procesos sustantivos.
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Grafico 57. Mapa de procesos del CEDE
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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4.1.4. Inventario de procesos

Para el desarrollo de Inventario de Procesos se ha tomado
como referencia la Guia para el Levantamiento para el Manual de
Procesos en la que establece la Jerarquizacién para el Ejército
en los siguientes niveles: Macroproceso, Proceso, Subproceso,
Procedimiento  (Actividad-Tarea), los cuéles se presentan
detallados en la tabla 6 y se resumen en 3 Macroprocesos, 11
Procesos, 24 Subprocesos y 102 Procedimientos, los mismos
gue se presentan en la tabla 6, para la elaboracion de inventario
se realiz6é inicialmente una diagramacién macro de todas las
actividades que deberan cumplirse hasta que los productos o
servicios lleguen al cliente final, posteriormente se fue agrupando
subprocesos dentro de cada proceso, tomando como referencia
entradas similares, salidas similares, actividades o tareas

similares.

4.1.4.1. Codificacion de procesos

Para la codificacion de procesos la DDIE ha
establecido una referencia alfa-numérica para la
identificacion, la cual se presenta en el gréfico 64 a

continuacion:
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» # del procedimiento

» # del subproceso

» # del proceso
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proceso

|dentificacion de la DDIE

> para educacion

Grafico 58. Codificacién de procesos
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M)
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Tabla 7 Inventario de Procesos

. CODIGO:
PROCESO GESTION DE PROYECTOS Y PROCESOS EDGOL.2.2 D2
: VERSION: 1.0
NOMBRE: INVENTARIO DE PROCESOS PAGINA 1011 120
MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO PROCEDIMIENTOS CcODIGO
:(' Haboracion del plan de Contribucion del CEDE EDGO1.1.1.P
pd Panificacion Emision de politicas o lineamientos EDGO1.1.2.P
8 0 8 PLANIFICACION DE Haboracion del plan anual de actividades EDGO1.1.3.P
ﬂ l|-I_J ﬁ LA GESTION Haboracion de proyectos EDGO1.2.1.P
0 Z > Gestion de procesos y |Administracion de procesos EDGO1.2.2.P
8 <ZE g proyectos Haboracion de documentos EDGO1.2.3.P
% % (n): Haboracion de registros EDGO1.2.4.P
x Q@ Evaluacion de proyectos, metas y objetivos de contribucion EDG02.1.1.P
00 P
<O O SEGUIMIENTO Y Evaluacion de la Gestion del CEDE (Auditorias internas y externas) EDG02.1.2.P
= 7 EVALUACION A LA Servicio no conforme EDG02.1.3.P
I{'DJ GESTION Revision del SIG por la direccion EDG02.1.4.P
Eecucion de acciones preventivas y correctivas del CEDE EDG02.1.5.P

continua.....



110

MACRO PROCESOS SUSTANTIVOS

GESTION DE LA EDUCACION MILITAR, REGULAR Y DOCTRINA

PLANIFICACION DE
LA EDUCACION Y
DOCTRINA

Planificacién de la
Educacién

Haboracién de Normas, lineamientos, directivas e instructivos de

., L EDGE3.1.1.P
Educacion Militar _ _ _ _ _
E|abor§t_:|on_,de Normas, D_|,rect|vas, Instructivos y lineamientos para EDGE3.1.2.P
la planificacion de Educacion Reaular
Haboracion del portafolio de proyectos de Educacion Militar. EDGE3.1.3.P
Elaboracion de la planificacion de proyectos de Educacién Regular. EDGE3.1.4.P
Elaboracién de la planificacién quinquenal de Educacién Militar. EDGE3.1.5.P
Elaboracién de la planificacion quinquenal de Educacién Regular. EDGES3.1.6.P
Haboracién del plan anual de cursos de (FORMA CION, EDGE3.1.7.P
PERFECCIONAMIENTO. ESPECIAL IZA CION) o
Elaboracion de la planificacion anual de Educacién Regular EDGE3.1.8.P
Revision y aprobacion de los Perfiles y Plan Curricular de los EDGE3.1.9 P

jento v Especializaciéon

Revision y aprobacion de los planes (PGE, PBC, PMC y Plan Cadete)
de Educacién Reqular.

EDGE3.1.10.P

Revision y aprobacion de los PGE , Cursos NO planificados de
Educacién Militar.

EDGE3.1.11.P

Revision de Instructivos de actividades (academicos, culturales y/o
deportivos) no planificadas de Educacién Regular.

EDGE3.1.12.P

Analisis de informes de Educacion Militar

EDGE3.1.13.P

Andlisis de informes de Educacioén Regular

EDGE3.1.14.P

Haboracién del mapa Doctrinario EDGE3.2.1.P

Planificacion de Doctrina Eaborac??n del plan quinquenal de Poctrina. EDGE3.2.2.P

Elaboracion del plan anual de Doctrina EDGE3.2.3.P

Andlisis de informes de avances Doctrinarios. EDGE3.2.4.P

Planificacion de la evaluaciéon a la Educacion Militar EDGE4.1.1.P

Planificacion de la evaluacion a la Educacion Regular EDGE4.1.2.P

Evaluacion de la Planificacion de la evaluacion a la Doctrina EDGE4.1.3.P

SEGUIMIENTO Y Educacion y Doctrina Evaluac?(?n de la gest?c:)n de la Educg,cién Militar EDGE4.1.4.P
SVALUACIEN B B ahincion do o goction do Toowra =
E%%%ﬁgﬁx A Emisién y certificacion Emision de diplomas EDGE4.2.1.P
Nilitar Refrendacion de diplomas, titulos y certificados EDGE4.2.2.P

Certificacion de notas EDGE4.2.3.P

Investigaciéon y Mejora de |Investigacion a la educacién y doctrina EDGE4.3.1.P

educacion y doctrina Planificacion de acciones de mejora a la educacién y doctrina EDGE4.3.2.P

continua



111

; CODIGO:
PROCESO GESTION DE PROYECTOS Y PROCESOS EDGO1 2.2 D2
. VERSION: 1.0
; NOMERE: INVENTARIO DE PROCESOS PAGINA. 10,1112
MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO PROCEDIMIENTOS CODIGO
CESTION Ingreso, registro, distribucidn y elaboracion de documentos EDAAE11P
DOCUMENTAL Administracion del archivo general EDAAR12P
Planificacidn de T.H EDAAG.1.1.P
Ejecucidn de |a induccidn EDAAB 1.2 P
Control de asistencia EDAAB.1.3 P
Tramitacidn de permisos EDAAB.1 4P
o . Flanificacion de licencias EDAAB.1.6F
Administracign de Capacitacion del personal EDAAB 16 P
Personal Evaluaciondel personal EDAAG1TP
GESTION DEL Otargamiento dé%incentivos ywieconocimientos EDAAG1.8P
TALENTO HUMANO Medicion del clima laboral EDAAB.1.9P
Publicacidn de altas, bajas y cancelaciones de cursos EDAAG.1.10.F
Desvinculacidn de personal EDAAB 1.11.FP
Elaboracidn del drgano reqular EDAAB 2 1P
Elaboracion de la accion de personal EDAAB.2.2 P
Tramites de personal  (Tramite de faltas y sanciones EDAAB 2 3P
Elaboracion de drdenes generales EDAAB 24 P
Pago de vidticos, subsistencias y pasajes EDAAB.2 5P

continda
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: cobico:
PROCESO GESTION DE PROYECTOS ¥ PROCESOS
EDGO1.22D2
. VERSION: 1.0
NOMBRE: INVENTARIO DE PROCESOS PAGINA. 13
MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO PROCEDIMIENTOS CODIGO
Administracién de Elaboracion de drdenes de gasto EDAAT 1.2 P
ahastecimientos Ingreso de bodega EDAAT 1.3.P
Egreso de bodega EDAAT 1.4 P
Control y evaluacion de abastecimientos EDAAT 15 P
(@) Ingreso de activos fijos EDAAT 2P
- : Donaciones de activos fijos EDAAT 22 P
GESTION - . : — : : :
E LOGISTICA Administracidn de Activos |Movimientos internos de activos fijos EDAAT 23 P
=y Fijos Movimientos externos de activos fijos EDAAT 24P
LLI Evaluacidn de activos fijos EDAAT 25 P
Q O Tramite de baja de activos fijos EDAAT 26.P
v > Administracidn del Planificacion de mantenimiento (MG, TRP, INT EDAAT 3 1P
Q
= E mantenimiento Ejecucidn del mantenimiento preventivo EDAAT 32 P
[ E Adminstracian de Administracion de vehiculos EDAAT 4 1P
o L transportes y senvicios  |Administracidn de rancho EDAAT 42 P
. =
E E Desarrollo de aplicativos EDAAB 1P
Administracidn d
w g MimIstracion ¢e Administracién de aplicativos EDAAB 12 P
(=) aplicativos
m E Elaboracidn de recursos WEB y multimedia EDAAB1.3.P
Q E GESTION DE TIC'S Administracién de Soporte Técnico EDAAS 2.1.FP
E =< hardware, software y redes|\gnitoreo de Red EDAAB22P
% Mantenimiento preventivo Mantenimiento Preventivo EDAAS 31.P
g y correctivo Mantenimiento correctivo EDAAB 3.2 P

continua
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: CODIGO:
PROCESO GESTION DE PROYECTOS ¥ PROCESOS EDGO1 2.2 D2
. VERSION: 1.0
. NOMEBRE: INVENTARIO DE PROCESOS PAGINA. 13
MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO PROCEDIMIENTOS CODIGO
<L Diagndstico de S5A EDAAS 1.1.P
= . ... |Elaboracion de estudios EDAAS 1 2P
Prevencidn e Investigacion
de incidentes y accidentes Elaboracion de planes de SSA EDAAS 1.3 P
SEGURIDAD Elaboracion de normativa interna EDAAS 1 4P
Elaboracidn de partes e informes de accidentes EDAAS 1.5.P
Elaboracidn del plan de accidn EDAAS 2 1.P
Seguimiento y Evaluacion |Evaluacién en 554 EDAAS 22 P
Estadisticas de S5A EDAAS 2 3P
Planificacidn Planificacian y formulacién presupuestaria EDAATD 1P
Presupuestaria Programacion Indicativa Anual EDAAT01.2 P
Programacion Cuatrimestral de Compromiso PCC EDAATID 1.3 P
Ejecucion del control previo EDAAID 2P
GESTION Ejecucién y evaluacién Ejecucion presupuestaria EDAATD.2 2 P
PRESUPUESTARIA presupuestaria Evaluacidn presupuestaria EDAATD.2.3.P
Liguidacidn presupuestaria EDAAT10.2 4P
Elabracidn de reportes de las drdenes de gasto EDAAT10.2 5P
Reprogramacién Modificacidn presupuestarias EDAAT0 3P
presupuestaria Feprogramacion presupuestaria EDAAT10. 3.2 P
Generacidn de Informes de Asesoria Legal EDAATTI AP
GESTION . _
JURIDICA Contestacidn, demandas, escritos EDAAT1.1.2.P
Participacion en procesos administrativos disciplinarios EDAATT T3P
continda.....

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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4.1.5. Ficha del Macroproceso

La D.DI.E ha establecido una ficha para el macroproceso,
esta ficha en relacion a lo que indica la SNAP para el sector
publico y a lo que académicamente se establece, es similar a la
caracterizacion de un proceso, esto es debido a la magnitud de
organizacién que tiene el Ejército y debido a que se quiere dar
mas importancia al Macroproceso y al procedimiento, pero esto
resta importancia y deja muy superficial el proceso y subproceso,

la ficha empleada se presenta en el grafico 59.
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COMANDO DE EDUCACION ¥ DOCTRINA DEL EJERCITO

Codigo: EDGD

MACROPROCESO:

GESTION ORGANIZACIONAL

Versidn: 1.0

Fecha Oltima
Revision: 4022013

OEJETIVO:

Oisponer d= un sistema d= gestion estrategica d=l CEDE,
mediantz la metodologiz de la planificacion estratdgica, gestidn
de procesos, proyectos y mejora continea, slinesdos a la norma
lzgal vy reglamentaria, para asegurar gue los Departamentos v
secciones dzl CEDE asi como los Institutos, Escuslas, Colegios
Militares, Centro Generador de Doctrina v Centro da educacién
militar, dispongan de las dirsctrices de gestion scordes 3 las
necesidades del Ejfrcita.

PAGINA:1

INDICADORES

Porcentaje de cumplimiente | Mide el poreentaje de cumplimiznto # 08 OCILPISASAE CUmMBLGLE 100
o T e aliriel=a
de sctividades de las actividades planificadss Total da griividodas
BASES LEGALES FORMULARICS ¥ DOCUMENTOS
EDGO.001 | Constitucién Politica d= 1z Repiblica d2l Ecuador, | EDGO1.1.1.01 EE‘EEE gontribucian g2l
PROVEEDOR ENTRADAS SALIDAS CLIENTE
Flan d=  =stion Flan de|- CEDE
Institucionzl d= s Contribucion - Escuslas Militares
Fusrzs Termrastre GESTION d=l CEDE - Coelegios Militares
Flan anual de Flzn anuesl d=|- CEDE
DDIE actividades del Eidrcitn | TROANIZACIONAL | setividades del| - Escuslas Militares
Brivigages o=l o= CEDE - Colegios Miltares
Accionss
preventivas  ¥|- CEDE
correctivas
PROCESDS
CoD. PROCESDS RESPCOMSAELE POR CARGO
Comandants, Sub Comandantey
EDGO1 Flanificacidn dz la gastin Jefe de Dasamolle Crganizacional
d=l CEDE
L I Jefe dz Desamaolle Organizscionsl
EDGE02 S=guimisnto v Evaleacion a la gestion 4=l CEOE
Iniziz con la recepoion de la Planificacion Institucions]l dzl Ejfrcito v determing la
ALCANCE: operacionslizacion de dicha planificacian, finalza con la emisién d2 los FPlanes de

contribucion para el Sistema d= Edecacion ¥ Doctring del Ejrcito.

Gréfico 59. Macroproceso Gestion Organizacional
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
4.1.6. Diagramacion de macroprocesos y procesos en BPWIN

Teniendo como referencia la Documentacién para elaborar
procesos, la DDIE, determina que el Macroproceso y Proceso
debera tener una representacion grafica con la metodologia IDEF
0 y esta sera elaborada en el programa BPWIN, el macroproceso

de gestion organizacional se presenta en el grafico 60 y sus
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procesos en el gréfico 63, el macroproceso de gestion de la
educacion militar, regular y doctrina en el grafico 61, sus
procesos en el grafico 64, el macroproceso de apoyo
administrativo se presenta en el grafico 62 y sus procesos en el

grafico 65.

De la diagramacion se pudo verific6 que los
macroprocesos y procesos, no dejan de ser cajas inactivas, sin
permitir ain representar el flujo de trabajo del proceso, solamente
permite representar los ICOM> y que generalmente son los
mismos en los dos niveles jerarquicos, generandose una gran
presencia de lineas que no siempre son entendidas por el
personal que no tiene conocimiento de procesos, pese a ello esta
herramienta permite a los Comandantes, Subcomandantes y
Encargados de procesos, el disponer de un resumen tipo informe
ejecutivo de las entradas, salidas, controles y recursos
necesarios para su proceso y que facilita muchas veces la
exposicién del trabajo realizado en el proceso especialmente en
épocas de pases 0 cuando existen cambios en los

departamentos.

Para la elaboracién de los diagramas en BPWIN, se uso la
metodologia de adelante hacia atrds, es decir se parte de los

productos que necesitan que se produzca o entregue a los

5 ICOM, Input, Control, Output, Mechanism.
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clientes y se fué hacia atras yendo hacia lo interno del proceso,
dandole un nombre propio que lo identifiqgue y luego se recopild
los recursos necesarios, controles legales y reglamentarios y
finalmente que insumos necesitamos para que este proceso

funcione
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4.1.7. Caracterizacion de procesos

La Documentacion para elaborar procesos y el Manual del
Usuario para el levantamiento del Manual de Procesos,
establecen que el Proceso debera tener una caracterizacion y

basicamente los siguientes literales:

A. Obijetivo

B. Alcance

C. Responsable

D. Requisitos Legales

E. Politicas Internas

F. Subprocesos

G. Indicadores del Proceso
H. Documentos del Proceso
I. Registros del Proceso

J. Diagrama

K. Instrucciones Aclaratorias

Los cuales ademas se encuentran en un formato
estandarizado segun grafico 66, pero este es muy diferente a la
caracterizacion de un proceso del sector publico, en donde se
pueden observar las entradas, salidas, proveedores,

beneficiarios, bases legales, recursos, etc. Diferenciandose
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notablemente un proceso del Ejército con un proceso del sector

publico.

Ademas se verificd que no existe una forma de controlar los
cambios o modificaciones en el manual de procesos o0 en la
caracterizacion de procesos o procedimientos, algo que la Norma
ISO 9001:2008 establece y que basicamente menciona en la

clausula 4.2.3

Control de documentos, entre otros a) aprobar los
documentos en cuanto a su adecuacion; b) revisar y actualizar
los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente,
c)asegurarse que se identifican los cambios y el estado de la
version vigente de los documentos, entre otros (ISO, Requisitos,
9001:2008).

El cambio propuesto se lo presenta en el gréfico 67 y este se
anexara en la caracterizacién y antes del indice del proceso y

procedimiento.
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Grafico 67. Control de cambios
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

4.1.8. Diagramacion de subprocesos en VISIO

Los subprocesos utilizan la simbologia para Diagramas de

Flujo funcional, cuyos simbolos se encuentran estandarizadas

por la ANSI (Instituto Nacional Estadounidense de Estandares),

quienes han disefiado esta metodologia y actualmente esta

disponible en todo el mundo en herramientas como VISIO, de

Microsoft Office, el Ejército ha adoptado el diagrama de flujo

funcional, que muestra el movimiento entre diferentes unidades

de trabajo. (HARRINGTON, 1993)
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Para la representacion existe

se presenta en el gréfico 68.

un formato establecido que
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Grafico 68. Formato de diagramacion de subprocesos
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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4.1.9. Caracterizacion de procedimientos

Los Procedimientos disponen de una estandarizacion la
cual no se encuentra apegada a la metodologia de Gestion de
Procesos, basicamente se pudo identificar que se disponia de
indicadores al nivel de procedimiento, por lo que podia notarse
que existia una gran importancia en este nivel de jerarquia,
dejando de lado o minimizando la importancia del proceso y su
comportamiento como tal, en el cual también existian indicadores
pero eran repetidos del procedimiento, siendo estos muchas
veces indicadores de eficacia, si/no, cumple/ no cumple, que no
agregan valor ninguno al proceso; ademas se pudo identificar
qgue en el numeral 5, existian actividades de calidad, las cuales
se cambiaron por actividades que son las que la jerarquia de
procesos establece. Por tal razon se realizaron cambios en la
estructura del formato establecido para el procedimiento,
eliminandose basicamente el indicador de desempefio y
cambiando actividad por actividad de calidad como se muestra en

el grafico 69.
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Grafico 69. Formato de caracterizacion de procedimientos

(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)

4.1.10. Diagramacién de procedimientos en VISIO

Para la Diagramacién de Procedimientos la DDIE, como se

manifestd emplea el diagrama de flujo estandar de la ANSI, para

lo cual se encuentra establecido en todo el Ejército que se debe
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representar en el flujo las funciones hasta la persona, lo que no
es correcto debido a que los procesos cruzan departamentos o
areas funcionales de la organizacion; como estaban
anteriormente estaban generando un gran nivel de detalle y
considerando el alto indice de rotacion del personal militar por los
pases, estos quedaban sin el adecuado uso, y tendian a quedar
olvidados u ocasionaban que se omitan las actividades o tareas,
obligando a un constante cambio en los procedimientos que se
ha venido dando de forma constante y continua por falta de una
adecuada capacitacion y permanencia del personal. La
estructura del formato de diagramacion de procedimiento se

presenta en el gréfico 70.
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Gréfico 70. Formato de diagramacion de procedimientos
(Elaborado: Orlando P. Zaldumbide M.)
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5. RESULTADOS

CAPITULO 5

Como resultado del proyecto desarrollado se presenta a continuacion el

Manual de procesos del CEDE, que en su estructura base es la siguiente:

5.1.Manual de procesos

Este documento en su parte inicial consta de una caratula, a

continuacion se ha colocado el control de cambios y de documentos

que la norma ISO 90001:2008 hace referencia en su clausula “4.2.3

Control de documentos”.

5.1.1. CONTROL DE CAMBIOS

Es importante que los cambios realizados permanezcan

identificados, quien los autorizd, la fecha de modificacién, una

descripcion de la modificacion y la version actual de la revision.

procedimientos

B} DESCRIPCION DE LA AUTORIZADO
VERSION FECHA MODIFICACION POR
Elaboracion del Manual
1.0 14/MAR/2013 de procesos y Comandante
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5.1.2. CONTROL DE DOCUMENTOS

Es necesario que los documentos elaborados en el CEDE, sean

registrados la responsabilidad de quién lo elabord, lo revisé y lo

aprobo con sus respectivas fechas antes de su emision.

ELABORADO

POR: REVISADO POR: |APROBADO POR:

ORLANDO ZALDUMBIDE LUIS AUZ HUGO VILLEGAS
NOMBRE: CAPT. A CRNL. EMC. GRAB.

JEFE DE PROCESOS SUBCOMANDANTE COMANDANTE
FIRMA:
FECH

A 14/03/2013 14/03/2013 14/03/2013

5.1.3. INTRODUCCION

El CEDE, para dar cumplimiento a las disposiciones

legales y reglamentarias, que norman la gestion de procesos en

el sector publico, ha elaborado un manual de procesos y

procedimientos, este documento contiene la descripcion de

actividades que deberan seguirse para la realizacion de las

funciones.

Este documento describe los procesos y expone en una

secuencia ordenada las principales operaciones o pasos que

componen cada procedimiento y

la manera de

realizarlo.
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Contiene ademés, diagramas de flujo, que expresan graficamente
la trayectoria de las distintas operaciones, e incluye las
dependencias o0 areas que intervienen, precisando sus

responsabilidades y la participacion de cada cual.

Ademas contiene informacion y ejemplos de formularios,
documentos necesarios a utilizar y cualquier otro dato que pueda

auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro del CEDE

Los procesos y los procedimientos con los que se
efectiviza la gestion del CEDE, conforman uno de los elementos
principales del Sistema de Gestidn de Calidad; por lo cual, fueron
plasmados en un manual practico que servirh como mecanismo
de consulta permanente, por parte de todos los Oficiales,
Voluntarios y Servidores Publicos del CEDE, permitiéndoles un

mayor desarrollo en la busqueda del mejoramiento continuo.

El presente Manual de Procesos y Procedimientos,
evidencia la gestion agrupando las principales actividades y
tareas. Dichas actividades se describen con cada una de las
herramientas necesarias para la construccion por fases del
Manual referido, soportando cada uno de los procesos

gobernantes, sustantivos y adjetivos de apoyo y asesoria.
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La funcionalidad del Manual, es permitir que todas las
tareas y procedimientos de cada area o departamento, asi como,
la informacién relacionada, sean totalmente evidenciables,

controlables y medibles.

Los Procesos que se dan a conocer, cuentan con la estructura
técnica, base conceptual, vision en conjunto y enfoque sistémico,
de las actividades que las leyes y reglamentos de Educacion y
Doctrina asi lo establecen para el C.E.DE, con el fin de dotar a la
misma entidad, de una herramienta de trabajo que contribuya al
cumplimiento eficaz y eficiente de la mision y permita que se
alcancen los objetivos planteados, contemplados en el Plan

Estratégico.

Este documento se constituye parte integral de la
documentacion necesaria para implementar un Sistema de
Gestion de Calidad, implementado por el actual Comando,
conociendo de antemano el compromiso del Departamento de

Desarrollo Organizacional.

5.1.4. PRESENTACION DEL CEDE
1. MISION
Gestionar la educacion militar, educacion regular y la
generacion de doctrina, con estandares de calidad y
excelencia, a fin de preparar al personal, de acuerdo con las

necesidades institucionales y nacionales. (CEDE, 2013)
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2. VISION

Ser el referente en la administracion educativa y la
generacion de doctrina en las Fuerzas Armadas, proveyendo
servicios educativos de calidad y generando cuerpos
doctrinarios que permitan el desarrollo de las capacidades del
Ejército y el apoyo a las acciones del Estado ecuatoriano
acorde a los nuevos escenarios, basado en un modelo de
gestion efectivo, personal calificado y tecnologia de punta.

(CEDE, 2013)

5.1.5. OBJETIVO DEL MANUAL

Este manual describe los Procesos y Procedimientos
precisando actividades, responsabilidades y autoridades
relacionadas con la organizacién, con el propésito de cumplir con

las politicas, objetivos y normas.

5.1.6. DEFINICIONES UTILIZADAS (ISO, Fundamentos vy
Vocabulario, 9000:2005)

Accion correctiva. Accion tomada para eliminar la causa de una

no conformidad detectada u otra situacion no deseable, se toma

para prevenir que vuelva a ocurrir.

Accion preventiva. Accion tomada para eliminar la causa de una
no conformidad potencial u otra situacion potencial no deseable,

se toma para prevenir que suceda algo.

Calidad. Grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos.

Capacidad. Aptitud de una organizacion, sistema 0 proceso para
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realizar un producto que cumple los requisitos para este

producto.

Caracteristica. Rasgo identificador.

Cliente. Organizacion o persona que recibe un producto.
Conformidad. Cumplimiento de un requisito.
Documento. Informacién y su medio de soporte.

Eficacia. Grado en gue se realizan las actividades planificadas y

se alcanzan los resultados planificados.

Eficiencia. Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos

utilizados.
Especificacion. Documento que establece requisitos.

Evidencia objetiva. Datos que respaldan la existencia o

veracidad de algo.

Gestion de la calidad. Actividades coordinadas para dirigir y

controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.

Gestion. Actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion.
Informacion. Datos que contienen significado.

Manual de calidad. Documento que especifica el sistema de

gestion de calidad de una organizacion.

Manual. Un manual es una recopilacion en forma de texto, que
recoge en una forma minuciosa y detallada todas las
instrucciones que se deben seguir para realizar una determinada
actividad, de una manera sencilla, para que sea facil de entender,
y permita a su lector, desarrollar correctamente la actividad

propuesta, sin temor a errores.
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Mejora continua. Actividad recurrente para aumentar la

capacidad para cumplir los requisitos.
No conformidad. Incumplimiento de un requisito.

Organizaciéon. Conjunto de personas e instalaciones con una

disposicién de responsabilidades, autoridades y relaciones.

Procedimiento. Forma especificada para llevar a cabo una

actividad o proceso.

Procesos. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas las

cuales transforman elementos de entrada en resultados.
Producto. Resultado de un proceso

Proveedor. Organizacibn 0 persona que proporciona un

producto.

Proyecto. Proceso unico consistente en un conjunto de
actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y
finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con
requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo,

COSto y recursos.

Registro. Documento que especifica que procedimientos y
recursos asociados deben aplicarse, quien debe aplicarlos vy
cuando deben aplicarse a un proyecto, producto o proceso o

contrato especifico.

Requisitos. Necesidad o expectativa establecida, generalmente

implicita u obligatoria.

Satisfaccion del cliente. Percepcion del cliente sobre el grado

en que se han cumplido sus requisitos.

Sistema de gestion de calidad. Intenciones globales vy

orientacion de una organizacion, relativas a la calidad tal como se
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expresan formalmente por la alta direccion.

Sistema de gestion. Sistema para establecer la politica y los

objetivos y para lograr dichos objetivos.

Sistema. Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que

interactdan.

5.1.7. SIMBOLOGIA EMPLEADA
La simbologia que se ha adoptado para el desarrollo del
manual de procesos del CEDE es la simbologia de la ANSI, y se

presenta en la tabla 7 a continuacion:
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Tabla 8 Simbologia empleada

SIMBOLO REPRESENTA

INICIO O TERMINO. Indica e | principio o el fin del
flujo, puede ser accién o lugar, ademas se usa para
indicar una unidad administrativa persona que
recibe o proporciona informacion

ACTIVIDAD. Describe las  funciones que
desempafian las personas involucradas en el
procedimiento

ACTIVIDAD EXTERNA. Describe las funciones que
desempafian las personas involucradas en el
procedimiento que se realizan fuera de la
organizacion

PROCESO DEFINIDO. Representa las actividades
de un proceso definido previamente o que se
encuentra normado

DOCUMENTO. Representa un documento en
general que entre, se utiliza, se genere o salga del
procedimiento

documento o informacién dentro de un archivo

DECISION O ALTERNATIVA. Indica un punto dentro
del flujo en donde se debe tomar una decisién entre
dos o0 mas alternativas

ARCHIVO. Indica que se guarda un documento en
forma temporal o permanente.

CONECTOR DE PAGINA. Representa una conexion
0 enlace con otra hoja diferente, en la que continua
el diagrama de flujo

CONECTOR. Representa la continuidad del
diagrama dentro de la misma pagina. Enlaza dos
pasos No consecutivos en una misma pagina.

Fuente: (ANSI, 2013)

D DATOS. Indica el depoésito permanente de un
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5.1.8. CONTENIDO DEL MANUAL

El contenido del manual en su estructura se presenta a

continuacion, sin embargo los documentos de caracterizacion,

113 |”

diagramas, fichas y formatos se encuentran en el CD Anexo

1. Manual de procesos

a) Control de cambios

b) Control de documentos
c) Introduccion

d) Presentacion del CEDE
e) Objetivo del manual

f) Definiciones utilizadas

g) Simbologia empleada

2. Mapa de procesos

3. Inventario de procesos

4. Ficha de macroprocesos

h) Objetivo
i) Indicadores

j) Bases legales
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k) Formularios y documentos
[) Proveedor

m) Entradas

n) Salidas, cliente

0) Procesos

p) Alcance

. Diagramas de macroprocesos en BPWIN

. Caracterizaciéon de procesos

a) Objetivo

b) Alcance

c) Responsable

d) Requisitos Legales

e) Politicas Internas

f) Subprocesos

g) Indicadores del Proceso
h) Documentos del Proceso
1) Registros del Proceso

j) Diagrama

K) Instrucciones Aclaratorias
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7. Diagramas de subprocesos en VISIO

8. Caracterizacién de procedimientos

9)

h)

Objetivo

Alcance

Responsabilidad de la autoridad
Definiciones

Actividades

Referencias

Formato y anexos

Diagrama de flujo
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CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.Conclusiones

Del diagnéstico en los procesos disponibles hasta el 2011, el
redisefio del 2012 y la estandarizacion hasta el 2013 en los procesos
del CEDE, se concluye:

— La compleja estructura del CEDE, no fomenta el trabajo en equipo,
dificultando asi el flujo de informacion y establecimiento de canales
de comunicacion adecuados, creando barreras
interdepartamentales que no permite ver las relaciones cliente
proveedor y se evidencia que los procesos obedecen a una
estructura organica departamental y no a un enfoque de procesos.

— Existen varias actividades y procedimientos dentro de cada
departamento que se repiten entre uno y otro departamento o
proceso, no tiene un enfoque sistémico para la gestion, no se puede
identificar donde esta el cliente interno y externo, no se puede
evidenciar la existencia de un proceso para acciones orientadas a la
mejora continua, no se pudo identificar la relacion que existe o debe
existir con el proveedor.

— El personal militar tiene una capacitacion en procesos basica, que le
permite leer e interpretar diagramas en VISIO y BPWIN, sin
embargo estas son herramientas graficas y visuales que las
considero pasivas y que no se ajustan a lo que en la actualidad pide

la SNAP.
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— El manual de procesos no estaba estandarizado, ni técnicamente
elaborados los flujogramas, verbos de las actividades, obedeciendo
a un levantamiento de procesos muy superficial en el que se fue a
caracterizar las actividades que cumplen en cada puesto de trabajo
y no en base a lo que deberian hacer y en base a lo que necesita su
cliente interno o externo.

— No se aprovechan todos los sistemas de informacion disponibles
como el SIACAD® y SIEDU’, estos sistemas estan desactualizados
al modelo educativo y no estan hechos en base a los procesos del
CEDE.

— Existen procedimientos diagramados con un alto grado de
complejidad siendo casi inentendibles, considerando que existe
personal que es bachiller, no son de ayuda para el trabajo de las
personas, si no existe una adecuada capacitacion.

— No existe el compromiso de los responsables o duefios del proceso,
siempre dejan que los procedimientos los manejen los
subordinados, debido esto a la falta de automatizacién, control y
mediciones que permitan evidenciar el trabajo del proceso.

— Debido al indice de rotacion elevado por los pases del personal
militar, los procedimientos han venido cambiando en el Ejército de
forma desordenada y descontrolada, sin tomar como referencia al
anterior, y debido a las corrientes diversas de capacitacion recibidas
por el personal, no se espera que se cierre un ciclo de mejora, peor

aln que exista la mejora continua para tomar una decision de

® SI.ACAD Sistema académico usado por Institutos y Escuelas Militares
’ SI.EDU Sistema de educacion usado por el CEDE.
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cambio.

— En el CEDE existe personal con diverso grado de preparacion
académico, desde bachilleres hasta 4° nivel, por lo que los
procedimientos deberan ser diagramados de forma sencilla y

entendible para todo tipo de formacion.

De la investigacion de campo se pudo concluir:

— No existen todos los procesos caracterizados, no existen formatos,
indicadores y mas de la mitad del personal no sabe como hacer su
trabajo.

— No se conoce cual es su cliente — proveedor tanto interno, como
externo, entradas, productos, controles, recursos o disparadores.

— No se puede medir, por tal motivo no se puede mejorar, peor aun
controlar.

— Pese a disponer de un sistema de gestion documental para evitar
consumir papel, existe la resistencia a dejar de usar documentos
impresos, lo que ocasiona que se siga gastando recursos
iInnecesariamente.

— La gente trabaja por costumbre, experiencia, por cumplir su trabajo,
MAas no porque exista algo estandarizado; se centran en cumplir y
guedar bien ellos, y no ven como sistema, como organizacion, en la
gue todos debemos apuntar para que la educacion militar mejore.

— EIl canal de comunicacién cliente — proveedor interno no es claro,

pero el externo si; razon por la cual la documentacion remitida o los
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requerimientos o aclaraciones internas se pierden, se los direcciona
mal y muchas veces no se da contestacion, causando malestar e
inconformidad con el trabajo realizado por los procesos internos.

El 66% manifiestan conocer de procesos sin embargo este es un
dato irreal ya que entrevistandoles individualmente lo Unico que
saben es la jerarquizacion de procesos, los elementos de un
proceso Yy su definicion y se puede indicar que son solo 2 personas
gue han participado en proyectos de levantamiento de procesos y
son los que mas conocen de la parte teorica.

Los insumos no llegan a tiempo, cuando llegan lo hacen de forma
incompleta y con errores en mas del 50% de veces.

Al cliente interno y externo si se le informa si hubo cambios en los
documentos, asi como si se atiende los reclamos, pero el tiempo de
respuesta es largo.

La atencidén es buena pero esto debido a los valores y al respeto a
las jerarquias dentro de la institucion.

Se conoce cudl es el canal de comunicacion, pero especialmente el
jerarquico, es decir el militar, pero no se conoce cuél es el canal de
comunicacién del proceso.

Los usuarios de los productos del CEDE a nivel colegios, institutos y
escuelas, actlan por experiencia, pese a que se les entrega las
funciones, pero no se les entrega sus responsabilidades frente al
proceso que tienen a responsabilidad.

El personal militar esta acostumbrado a trabajar empiricamente y

haciendo las actividades a su parecer y no basandose en un
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procedimiento esténdar, evitando también referenciarse en un
manual y prefiriendo el usar su experiencia o manera aprendida de

hacer el trabajo en el transcurso de los afos.

Del disefio de los procesos se concluye que:

— La SNAP dispone que los procesos deben diagramarse en BPMN a
lo que no esta todavia alineado el Ejército.

— La DDIE establece una metodologia para caracterizar, diagramar
procesos, pero no le indica el ¢ COMO?, el personal encargado de
procesos no ha sido capacitado y esta metodologia se ha difundido
a través de directivas o instructivos.

— Se pudo verificar que se da mucha importancia al procedimiento,
poniendo anteriormente hasta indicadores de procedimiento algo
gue no es escolastico, ademas se tiene los flujogramas de los
procedimientos desglosados hasta el nivel del funcionario y no del
area funcional o departamento, de esta manera se disminuye la
importancia del proceso y subproceso.

— Los formatos utilizados por la DDIE para la ficha de macroproceso,
son similares al que la SNAP utiliza para el proceso y los que
académicamente se puede encontrar en bibliografia, esto debido a
la gran estructura de la institucion.

— Se pudo evidenciar que estamos acostumbrados a manejar 5
niveles en la jerarquizacion de procesos: macroproceso, proceso,

subproceso, procedimiento y actividad, a los que todo el personal
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esta familiarizado con esto, estructuras subordinadas a la institucion
como en el caso del CEDE quieren también ajustar esta
jerarquizacion a sus procesos que no es correcto ya que no existen
procesos con tanto nivel de desglose para poderlo representar y
caracterizar.

— Los diagramas de BPWIN al nivel de macroproceso y proceso no
permiten ver el flujo del proceso detallado en actividades,
convirtiéndose estos en una forma de representacion fria, que no
ver el flujo del proceso, pudiéndose representar graficamente recién
a nivel subproceso.

— Cumplimos varias actividades de procesos, subprocesos o
procedimientos de los diversos Departamentos, Direcciones o
Comandos del Ejército, convirtiéndonos de esta forma en un
organismo de trdmite documental, que por conocimiento e
informacion jerarquica militar se debe conocer, mas no porque se
agregue algun tipo de valor.

— Se estandarizé documentos, procedimientos, formatos y diagramas.

De la elaboracion del manual de procesos se concluye lo siguiente:

— Se tuvo que realizar diagramas de flujo macro para poder elaborar
el inventario, estructurar subprocesos y determinar procedimientos,
ya que los diagramas de BPWIN del macroproceso y proceso no
ayudan a evidenciar las actividades de los procesos.

— Pese a que existen repartos militares con Certificaciones 1SO, no
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existe en los formatos de la DDIE los documentos que la norma ISO
exige como: el control de cambios en los documentos, que permita
evitar que con el paso del tiempo se regrese al mismo proceso
anterior, ni tampoco saber los motivos por los cuales adoptaron
estos cambios.

— El personal militar esta familiarizado con los diagramas de flujo de
VISIO y BPWIN sin embargo estos considero son unos
diagramadores pasivos que no permiten dar el paso hacia la

implementacion y automatizacién de procesos.

6.2.Recomendaciones

De las conclusiones realizadas y del proyecto elaborado se realiza

las siguientes recomendaciones:

— Implementar la propuesta del presente proyecto que es el Manual
de Procesos del Comando de Educacion y Doctrina del Ejército.

— Capacitar continuamente en la metodologia de la gestion de
procesos, evaluar el desempefio e indicar la importancia de estos
resultados a los responsables de procesos.

— Difundir el Manual de Procesos con sus formatos y hacer que estos
estén disponibles para todo el personal que labora en el CEDE.

— Difundir el Manual de Procesos en lo pertinente a los Institutos,
Escuelas, Colegios y Centros, para que con su aporte podamos
mejorar el sistema.

— Socializar en el CEDE la importancia del mejoramiento continuo,

principios de la calidad, sistemas de gestion, otros.
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— Realizar las coordinaciones o gestiones con la DDIE para que se
implementen los cambios en base a lo que indica la SNAP respecto
a: diagramas en BPMN, fichas de procesos, niveles y jerarquias de
procesos, que permitira cumplir con la norma legal vigente.

— Coordinar con la SNAP para que se defina de forma clara la
metodologia en funcién de los requerimientos de la Administracion

Publica.
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