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Resumen: Este articulo resume los componentes de la gestion por procesos y su aporte a la
gestion institucional como medio para el control y la mejora continua; se centra en la
reorganizacion de una unidad organizacional especifica, mediante un enfoque de sistemas
(pensamiento sistémico y sistematico) y de los procesos mediante los cuales dicha unidad
cumple con su co-mision, alineada con la normativa legal vigente. La ejecucion del proyecto
de reorganizacion requirio la configuracion de un sistema de trabajo (integrando componentes
v sus interrelaciones) basado en procesos y orientado a la generacion de los “productos” o
resultados requeridos por los “clientes” o usuarios de la unidad. La configuracion de dicho
sistema de trabajo permitié a su vez, definir los cargos y los perfiles necesarios para atender
los requerimientos de las diferentes unidades (clientes internos) de la organizacion (ESPE). El
procedimiento seguido para elaborar la propuesta de reorganizacion de la unidad focal
escogida (Unidad de Logistica) servira y puede ser utilizado como referencia metodoldgica
para otros proyectos de la misma naturaleza, dentro o fuera de la institucion.

Palabras clave: Sistema, gestion, sistema de gestion, co-mision, proceso, calidad,
productividad, reorganizacion, informacion

Abstract: This article summarizes the components of process management and its
contribution to the institutional management as a means of control and continuous
improvement; focuses on the reorganization of an specific organizational unit, using a
systems approach (systemic and systematic thinking) and of the processes by which that unit
fulfills its co-mission aligned with current legislation. The implementation of this
reorganization project required the configuration of a working system (integrating
components and their interrelationships) based in processes and oriented to the generation of
"products" and results required by the "customers" (users) of the unit. The configuration of
this working system allowed to define the positions and profiles needed to run the respective
processes and meet the requirements of the different units (internal customers) of the
organization (ESPE). The procedure used to develop the proposed reorganization of the
chosen focal unit (Unit Logistics) will and could be used as a methodological reference for
other projects of the same nature, within or outside the institution
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I. Introduccion:

La inexistencia de procesos estandarizados, actualizados y acordes a la normativa legal
vigente, la falta de instrucciones para la recepcion de requerimientos, tramitacion de pedidos;



la distribucion inequitativa del trabajo y la falta de seguimiento de los tramites por parte de
los responsables, son evidencia de una inadecuada gestion.

Estos y otros problemas ocasionan inconvenientes en la ejecucion presupuestaria de una
organizacion; los tramites de adquisiciones con retraso o no ejecutados; demoras en el pago
de obligaciones contractuales, incumplimientos legales y demoras en la ejecucion de
proyectos son causas de una mala gestion organizacional.

Las leyes y reglamentos a los cuales estdn sujetas las organizaciones y sus diversas
actualizaciones han obligado a que las instituciones, en especial las publicas, ajusten sus
metodologias de trabajo a lo que los cuerpos legales establecen, sin embargo, como es
normal, las leyes y sus reglamentos son de caricter general y en ciertos aspectos las
instituciones pueden definir el procedimiento a seguir y sus representantes legales, pueden
delegar en forma expresa ciertas actividades.

Los sistemas organizacionales comunmente presentan deficiencias como: la
desactualizacion de sus procesos, la falta de delegacion expresa para ciertas actividades que
demanda la normativa legal, inconsistencias en la elaboracion de planes, aplicacion de
diversos métodos para un mismo tipo de tramite, ejecucion de los procedimientos de acuerdo
a la interpretacion individual de la normativa legal vigente, que impiden un normal, agil y
efectivo desenvolvimiento de cada sistema en su dambito de gestion, asi como, la inexistencia
de una herramienta que ayude al ingreso, revision y actualizacion de informacion, registro de
tramites ingresados y de su avance y resultado obtenido de forma automatizada, genera
retrasos en la ejecucion del trabajo, dificulta la aplicacion de correctivos eficaces a tiempo y
contribuye a una ejecucion presupuestaria reducida.

A lo anterior se puede agregar que en en las unidades, frecuentemente organizadas de
manera funcional, los cargos no estan adecuadamente definidos y no concuerdan con los
requerimientos en base a sus procesos; el personal tiene diferentes perfiles y su experiencia es
variada; la distribucion de tareas (carga de trabajo) es inadecuada y no contempla los
diferentes tipos de procedimientos que se pueden realizar de acuerdo a lo establecido en la
organizacion o en la normativa, ademas de que en las unidades proveedoras (aquellas que
entregan informacidn, requerimientos o insumos para la ejecucion del trabajo), se desconoce
la norma legal asi como los procedimientos y disposiciones emitidas tanto interna como
externamente creando entonces cuellos de botella, re-procesos y errores frecuentes que
retrasan aun mas la ejecucion del trabajo y generan mas y mas insatisfaccion para el usuario o
cliente.

La necesidad de buscar soluciones operativas que permitan a una unidad cumplir de manera
eficiente y eficaz con su responsabilidad, es lo que motiva el estudio y la aplicacion de la
gestion por procesos, la cual es un factor de éxito que promueve la productividad y la mejora
de la calidad en los productos y servicios, con el fin de lograr un incremento en la
competitividad y el desarrollo de una cultura de mejora continua. Consiste en redisefar y
alinear las estructuras de las organizaciones a los procesos que permiten satisfacer los
requerimientos y expectativas de sus clientes. Los procesos organizacionales ayudan a tener
una vision integral del trabajo que se realiza en todas las unidades de la estructura
organizacional, es decir, representan el flujo de trabajo requerido desde que se inicia con la
idea de desarrollar un producto, su disefio y produccion, hasta su entrega como producto
terminado y su servicio posventa.

Tomando en cuenta los inconvenientes y dificultades expresadas anteriormente y la
justificacion del presente articulo, es evidente lo importante que es para una institucion,
redefinir sus sistemas y reestructurar sus unidades en base a procesos, lo cual permitira
agilizar los tramites y asegurar su eficacia, es decir el logro de resultados que satisfagan las
necesidades de los clientes o usuarios requirentes. Dicha reestructuracion a la vez ayudaria a
realizar una medicion continua del avance de los proyectos y procesos permitiendo ejecutar de



forma continua y oportuna el presupuesto de la institucion y facilitaria al personal de la
unidad asi como a su Director la ejecucion de sus actividades de manera organizada,
estandarizada y efectiva.

Todo esto se constituye en motivo suficiente para, focalizando en un trabajo bajo el
enfoque de sistemas, reestructurar una unidad, bajo una metodologia por procesos de manera
que se organice adecuadamente el trabajo, se estandarice su ejecucion y se facilite la entrega
oportuna, eficiente y eficaz de los bienes y servicios demandados.

1.1. Definiciones
Con fines de homologacion es necesario precisar los siguientes conceptos:

Sistema: Es un conjunto de partes o elementos organizados y relacionados que interactian
entre si para lograr un objetivo. Los sistemas reciben entradas (datos, energia o materia del
ambiente, etc.) y proveen salidas (informacion, energia o materia, etc.)

Segun Bertalanffy (Ver Figura No. 1), sistema es un conjunto de unidades reciprocamente
relacionadas. De ahi se deducen dos conceptos: propdsito (u objetivo) y globalismo (o
totalidad). Proposito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propoésitos y sus elementos
(u objetos), y relaciones, definen una distribucion que trata siempre de alcanzar un objetivo.
Globalismo o totalidad: un cambio en una de las unidades del sistema, producird cambios en
las otras. El efecto total se presenta como un ajuste a todo el sistema, una relacion de
causa/efecto.

“Una organizacion podra ser entendida como un supersistema, sistema o subsistema,
dependiendo del enfoque. El sistema total es aquel representado por todos los componentes y
relaciones necesarias para la realizacion de un objetivo, dado un cierto nimero de
restricciones.” (Ver Figura No. 1).
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Proceso: La palabra proceso viene del latin “processus”, que significa avance y progreso, es
el conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas que se caracterizan por requerir ciertos



insumos (inputs, productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y tareas particulares
que implican valor afiadido, con miras a obtener ciertos resultados.

H. James Harrington (1993) dice que la empresa es un conjunto de procesos complejos, los
que nacen como tareas que responden a una necesidad interna o externa.

La Norma ISO 9000 define a un proceso como el conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactiian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.
(Los elementos de entrada para un proceso son generalmente resultado de otros procesos. Los
procesos de una organizacion son generalmente planificados y puestos en practica bajo
condiciones controladas para aportar valor.). (Ver Figura No. 2).

Duefio de Proceso: cargo o unidad responsable de la gestion del proceso (su planificacion,
ejecucion, verificacion y toma de acciones para su mejoramiento) y de sus productos o
resultados.
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Figura No. 2 — Enfoque de procesos

Co — Mision: Razon de ser de una unidad organizacional que se encuentra alineada con la
Mision de otra de mayor jerarquia o con la Mision Institucional.

Reorganizacion: Volver a ubicar y preparar un conjunto de personas, elementos y medios
para cumplir de mejor manera su mision y alcanzar sus objetivos.

1.2. Reorganizacion de una unidad

La reorganizacion de una unidad organizacional no significa una reingenieria o bien desechar
todo lo existente; al contrario, se requiere del andlisis preliminar de la situacion actual a fin de
conocer los problemas operativos existentes, la realidad del personal, la estadistica sobre las
cargas de trabajo y volumen de tramites, recursos disponibles asi como del flujo de
informacion existente.

Los resultados del andlisis situacional permitirdn realizar las mejoras o los correctivos
necesarios; inicialmente se debe ubicar a la unidad focalizada dentro del contexto
institucional, aclarar o bien redefinir su misidon (co-mision) y revisar el alineamiento de sus
objetivos a la estrategia organizacional. Este primer insumo permite aclarar la orientacion del
trabajo que debe tener la unidad, los resultados que debera generar enfocados en el
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cumplimiento de objetivos institucionales, los clientes a los cuales debe satisfacer, los
procesos y unidades con las cuales se debe relacionar, la informacion que se requiere entregar
y recibir y desde luego las actividades operativas que se deben ejecutar, todo lo cual
constituye la base para elaborar la propuesta reorganizativa de la unidad organizacional.

Los procesos y procedimientos bien definidos (para esto puede utilizarse técnicas de
levantamiento de informacion grupal con expertos o disefio de procesos tomando como base
un modelo preestablecido) permitiran conocer los cargos requeridos, establecer las actividades
y tareas que debe ejecutar cada uno, asi como el perfil necesario para un desempefio exitoso.

Los cargos claramente establecidos con sus interfaces o niveles de relacion y por lo tanto su
grado de responsabilidad permiten pasar a un siguiente paso que debe ser la redefinicion del
espacio fisico y el establecimiento de nuevos presupuestos que ayuden a la correcta operacion
de la unidad. Todo lo anterior debe estar respaldado en el estudio de la normativa legal que
rige tanto a la gestion especifica de la unidad como a la organizacién en general lo cual
implica entonces que se debe generar las propuesta de cambio a los reglamentos o
instrumentos legales internos a fin de que la reestructuracion pueda ser implementada.

II. Metodologia para la reorganizacion de una unidad
2.1. Direccionamiento estratégico

Para comprender a la Unidad y organizarla sobre la base de procesos es indispensable
establecer su co — mision (su razén de ser), determinar sus responsabilidades generales para
con la organizacion, los fines y propositos que la Unidad tiene o debe tener como aporte al
cumplimiento de la misién organizacional. El Direccionamiento estratégico permitira
establecer con mayor facilidad el siguiente paso que son los procesos.

2.2. Definicion o re-definicion de procesos
Fase de planificacion y documentacion (P):

1. Identificar clientes y sus necesidades

2. Determinar los servicios / productos con los que se satisfacen dichas necesidades o
requerimientos

Identificar los procesos que generan las salidas (productos o resultados)

Determinar las entradas (inputs) necesarias (incluyendo informacién) para el inicio de cada
proceso y el cargo, unidad o proceso responsable de entregarlas

Desarrollar el mapa de procesos

Diagramar y caracterizar procesos y procedimientos (flujo de actividades o trabajo)
Determinar los indicadores necesarios para medir / controlar el desempefo del proceso
Establecer estandares, rangos o metas para cada uno de los indicadores.

Rl
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Fase de implementacion (H):

9. Capacitar y entrenar al personal responsable de cada proceso

10. Revisar y validar los procesos correspondientes a cada equipo o persona(s). Validacion
por parte de los “duefios” de proceso

11. Ejecutar las actividades correspondientes a cada proceso

Fase de verificacion (V) o control (C):
12. Verificar que las actividades que se estan ejecutando, correspondan a las de los procesos



documentados/ validados
13. Recopilar datos (medir / controlar), analizarlos e interpretar los resultados, estableciendo
conclusiones respecto del desempeno del proceso.

Fase de mejora o rediseiio (A):

14. Tomar las decisiones que correspondan
15. Ejecutar las acciones necesarias: correccion, mejora o redisefio del proceso (Excelencia
Empresarial, 2006)

Toda unidad pertenece o forma parte de una red organizacional, al establecer su ubicacion
es mas sencillo determinar los clientes y qué puede requerir cada uno de ellos, los clientes
pueden ser tanto internos (usuarios) como externos, sobre ellos se debe establecer sus
requerimientos y el uso que le dardn, esto ayudard a generar un resultado con valor agregado
para el cliente (Ver Tabla No. 1)

TABLA No. 1 — Determinacion de clientes

PRODUCTO / SERVICIO /

DEPENDENCIAS RESULTADO

UTILIZADO PARA

La realizacion de los

Plan anual ntr ion
an anual de contrataciones pagos

Documentacién para pago Pago

Unidad de Fi
nidad de Finanzas Listados de activos, bienesy | Aprobacién para dar de

existencias para la baja baja

Reportes de activos, bienes y

) X ; Conciliaciones
existencias dados de baja

Unidad de Desarrollo . Verificar la coherencia
e Plan anual de contrataciones
Institucional con el POA

Tomando en consideracion doéonde se encuentra la unidad dentro de la estructura
organizacional macro, la misién o (co-mision) definida para que ésta cumpla en aporte al
cumplimiento de la mision y objetivos institucionales, los productos que ésta debe generar y
los clientes con los cuales se debe relacionar, es necesario entonces determinar los procesos
que debe ejecutar para generar los resultados deseados y la satisfaccion de los clientes
identificados.

Para el establecimiento de los procesos y de los procedimientos es necesario se realice un
levantamiento de la informacion, la que serd agrupada de acuerdo a la naturaleza del trabajo y
a la 16gica del mismo como un proceso o bien como un procedimiento (desglose de tareas que
describen el como realizar el trabajo paso a paso). El levantamiento de la informacion debe
contemplar aspectos como: actividades a detalle y redactadas de manera secuencial y logica
del trabajo que debe realizarse para la obtencion de un bien o la prestacion de un servicio, el
cargo responsable de la ejecucion de cada una de las actividades, la informacion aclaratoria
que sea necesaria, los documentos de respaldo que deban generarse y de ser necesario
informacion legal que afecte al cumplimiento de la actividad. (Ver Figuras No. 3 y 4)

La ejecucion de los procesos (sus actividades) y procedimientos definidos permitira
afinarlos y mejorarlos y requerira siempre de una validacion final por parte de los
involucrados (o duefios), a fin de garantizar la aceptacion y colaboracidon voluntaria para el



| trabajo participativoa y el compromiso hacia el logro de los objetivos de la unidad.
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Figura No. 3 — Determinacion de procesos

Un aspecto importante dentro de esta fase es la determinacion de los medios de control o
medicion del desempefio de los procesos, asi como aquellos que se requieran para el control
de todo el sistema de gestion que involucra a la unidad. Todo sistema para su control requiere
de la recoleccion de datos que deben ser procesados para transformarse en informacion util
que permita su interpretacion, la toma de decisiones oportunas por parte del responsable para
finalmente intervenir ejecutando las acciones concretas que correspondan para mantener o
mejorar continuamente el sistema. El control antes descrito se resume en un Ciclo

| denominado “MAIDI” (Ver Figura: N%. 4).
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Figura No. 4 — Control de un sistema mediante el Ciclo “MAIDI”

Un sistema puede y debe controlarse con el fin de:

e Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos derivados de la gestion de la
unidad

e Medir el grado de competitividad de la organizacion frente a sus competidores nacionales e
internacionales en lo que a su campo de accion se refiere

o Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de entrega y la
optimizacion del servicio prestado.

e Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad y
eficacia en las diferentes actividades hacia la busqueda de la satisfaccion del cliente final.



e Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

Las herramientas mas comunmente utilizadas para la medicion del desempenio de un
proceso son los indicadores, éstos deben ser colocados para medir tanto las entradas,
resultados, satisfaccion del cliente y al desarrollo de las actividades propias del proceso._(Ver

Figura No. 5)
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2.3. Definicion de cargos y perfiles:

Para la fase de implementacion de los procesos es importante inicialmente que los cargos y
sus perfiles hayan sido claramente definidos ya que de ello depende que la capacitacion y
entrenamiento al personal responsable de cada proceso sea todo un éxito.

Las competencias del personal son un pilar fundamental para el cumplimiento efectivo de
los procesos, Stephen Covey en su libro "Los 7 Habitos de la Gente Eficaz", publicade—per
Eéd—teeﬂal—llafdes—hllaﬂee—l—%—l—mencmna que la mayoria de la gente, cuando habla acerca de

"ser efectivos", quiere decir "obtener resultados". Obtener resultados es ciertamente una parte
importante del "ser efectivos", pero no lo es todo. La efectividad tiene también una segunda
dimension. Esta segunda dimension es la preservacion y ampliacion de nuestros recursos. Por
recurso, entendemos a mas —del dinero, equipos y construcciones, —Fambién—entendermos
eosas—eoemeola salud fisica, agudeza mentaly estabilidad mental, destrezas, conocimientos,
valores y relaciones con otras personas. Estos intangibles son recursos pergue—no
pedemesnecesarios para producir resultados-si-eHes. Por eso es que es las personas efeetivas

fes-ponen mucha atencién_en ellos para ser muy efectivas.-y-per-ese-es—que-esta-definiciéon-de
B T

La efectividad verdadera siempre se deriva de un balance entre: 1° resultados y 2° recursos
gue-producentosresultados. Llamamos a los resultados: "Produccion" (P) y a los recursos que
los producen: "Capacidad de Produccién" (CP). La efectividad es el balance entre P y CP.

Las personas deben ser capacitadas no solo en como realizar su trabajo de acuerdo a la
nueva metodologia sino en como hacer uso de los insumos entregados, como leer e interpretar
un proceso, como medir su propio desempeiio y como asegurar que su trabajo cumpla e con
las expectativas del cliente. El personal es la base para que los procesos sean la herramienta
util que pretenden ser y que su ejecucion genere los resultados o productos con eficacia y
eficiencia

2.4. Definicion de infraestructura

Para que los procesos se puedan ejecutar y el personal pueda cumplir con las actividades



asignadas, es necesario que en el disefio re-organizativo se tome en cuenta la asignacion de
infraestructura fisica y tecnoldgica acorde a los requerimientos del proceso y a las
capacidades institucionales.

II1I. Evaluacion de resultados

El principal resultado de la aplicacion de la gestion de procesos y el enfoque de sistemas para
la reorganizaciéon de una unidad es el-hecho—de—gue—se—reconocer que el sistema estd
constituido por capital humano gue-es-responsable de la-su gestion-de-losproeeses, utilizando
los recursos intangibles y los disponibles en la institucion como son fisicos, tecnologicos,
materiales y financieros para—finahmentecuyo resultado permita disponer de informacion
oportuna que ayude a la toma de decisiones. Este sistema utiliza ademés insumos tales como
requerimientos de las unidades de la institucion, se enmarca en la normativa legal vigente
tanto interna como externa, utiliza las herramientas tecnologicas disponibles como
mecanismo para desarrollar las actividades y finalmente entrega productos y servicios de
| acuerdo a los requerimientos. (Ver Figura No. 6)
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Figura No. 6 — Unidad Organizacional vista como un sistema (ejemplo: Unidad de Logistica
— Sistema Logistico de la ESPE)

Lo anterior es frate-cl resultado de Fresponder en forma establecimiento-clarea y técnicea
de los siguientes cuestionamientos: ;quée debe hacer la unidad?, ;como lo va a hacer?, ;a
quién especificamente debe satisfacer?, ;qué resultados debe entregar?.y ;qué caracteristicas
deben tener?, ;qué recursos debe utilizar? y ;con qué informacion se va a manejar?

Hasta la presente fecha, la metodologia para la reorganizacion por procesos de las unidades
organizacionales propuesta ha sido utilizada para la creacion del Centro Creacion del Centro
de Investigacion, Modelamiento, Simulacion y Entrenamiento — CIMSE y se han iniciado los
tramites para la generacion de varios proyectos que seran presentados para aprobacion de las
autoridades, entre ellos:

Unidad de Seguridad Integral

Centro de Educacion Continua

Vicerrectorado de Transferencia Tecnoldgica

Unidad de comunicacion social y marketing de la ESPE — Extension Latacunga
Centro de Investigacion Cientifica y Tecnoldgica del Ejército

Vicerrectorado de Investigaciones

Centro Académico Tecnoldgico — ITSA



Centro de Posgrados
Centro de Nanociencia y Nanotecnologia

IV. Trabajos relacionados

Manual de Procesos de la Escuela Politécnica del Ejército

N
Vi—

VALV, Conclusiones

Toda unidad se enmarca en un contexto organizacional y por lo tanto es importante
esclarecer sus responsabilidades y funciones su—eselarecimiento—es—tmpeortante—para el
desenvolvimiento correcto del trabajo. Este trabajo debe ser organizado tomando en
consideracion qué debe producir o entregar la unidad y perte-tante-como debe hacerlo.
Los procesos son la base para el disefio o redisefio organizacional y su enfoque permite
entorno—a—eHes—se—establecers los cargos y perfiles e inclusive la posible organizacion
interna de la unidad. Esta secuencia logica y técnica ayuda a que las instituciones tengan
unidades realmente organizadas para el cumplimiento de la mision institucional y el logro
de la vision de futuro.

La metodologia aplicada en el proyecto y descrita en este documento ha permitido contar
un instrumento base para la creacion y reestructuracion de unidades organizacionales
ayudando a las autoridades con informacion completa y debidamente estructurada para una
correcta toma de decisiones.
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