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RESUMEN EJECUTIVO

La Fundacion Ecuatoriana de Esclerosis Mdltiple “FUNDEM” es una organizacion
de derecho privado, con finalidad social y publica, sin fines de lucro que brinda
asistencia meédica general y neuroldgica; asi como, servicios de rehabilitacion
fisica y psicologica , principalmente, a pacientes que sufren de Esclerosis Mdltiple
(EM).

La problematica de FUNDEM se centra en la necesidad de optimizar el uso de los
recursos tanto humanos como econdmicos y por lo tanto debe lograr eficacia y

eficiencia en su funcionamiento para alcanzar sus objetivos.

Con estos antecedentes, el presente trabajo pretende ser una contribucion para
que esta organizacion aplique los resultados obtenidos en este estudio y
comience a desarrollar su quehacer con este nuevo enfoque de administracion

basada en procesos.

Los resultados de este trabajo abarcan tres aspectos fundamentales, que son :
- Direccionamiento Estratégico.

- Disefo de Procesos.

- Disefio de la organizacion.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO.

Se hizo una revision y redefinicion de la Mision, Vision y Objetivos Empresariales.
Luego se procedidé a realizar una evaluacion de los Factores Internos (EFI) y de
los Externos (EFE) en que se desenvuelve la organizacion y, posteriormente el
respectivo Andlisis FODA para establecer los Objetivos Estratégicos.

DISENO DE PROCESOS.

Utilizando documentacién de FUNDEM vy los resultados del levantamiento de
procesos realizado con la participacion del personal de la organizacion, se elabor6
la Cadena de Valor, el Mapa de Procesos, el Modelo de Proceso, el Tablero de
Comando y el Manual de Procesos cuyos contenidos fueron revisados por el

respectivo personal involucrado en los diferentes niveles de gestion.
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DISENO DE LA ORGANIZACION .

Basandose en los resultados, tanto del Direccionamiento Estratégico como del
Disefio de Procesos, se disefid la nueva estructura de FUNDEM vy se elaboré los
Perfiles de Puestos que se requieren para el funcionamiento Optimo de la

organizacion.
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CAPITULO 1

PLANIFICACION DEL PROYECTO

1.1 INTRODUCCION

1.2 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.2.1 CONSTITUCION

En el afilo de 1992, un grupo de pacientes diagnosticados de esclerosis multiple
(la mayoria después de un promedio de 5 afios de padecer sintomas o
diagnosticados en el extranjero) carecian de informacién clara sobre la
enfermedad. Al no poseer orientacion médica especifica se relinen y comienzan a
solicitar informacion, a nivel nacional e internacional y en el afio de 1996, un
grupo de ocho pacientes quienes, al sentir los efectos que la esclerosis multiple
(EM) ocasiona tanto en el ambito personal y familiar como en el laboral y social,
resuelven ayudarse y auxiliar a las personas afectadas por esta enfermedad en el
Ecuador y crean la Fundacion Ecuatoriana de Esclerosis Mdltiple “FUNDEM”.
Esta organizacion es legalmente constituida mediante Acuerdo Ministerial No.
000569 del Ministerio de Salud Publica del Ecuador y el 9 de julio de 1997 segun
Registro No. 114 pasa a ser miembro del Consejo Nacional de Discapacidades
del Ecuador.

Con fecha 17 de diciembre del 2004, FUNDEM junto con el Ministerio de
Bienestar Social firman un convenio de cooperacion para la construccion y
equipamiento de los proyectos de Atencién Neuroldgica y Rehabilitacion Fisica,
Casa de Reposo y Hospital del Dia, Terapia Ocupacional y Reinsercién Laboral.

1.2.2 FINALIDAD
La Fundacién de Esclerosis Multiple “FUNDEM” es una organizacion de derecho

privado, con finalidad social y publica, sin fines de lucro que atiende a una
poblacién de aproximadamente 100 pacientes que padecen de Esclerosis



Multiple, para quienes brinda servicios oportunos de asistencia médica general y
neuroldgica, asi como de rehabilitacién fisica y psicoldgica, con el objeto
principalmente de contribuir a mejorar la calidad de vida de las personas que

padecen esta enfermedad en su entorno fisico, familiar y social.

También procura la sensibilizacion de la sociedad y de los poderes publicos
acerca de la magnitud de los problemas personales, familiares, laborales y
sociales relacionados con esta enfermedad y promueve las investigaciones

médicas que se realicen acerca de la misma.

La Esclerosis Mudltiple es una enfermedad inflamatoria desmielinizante,
incapacitante, de curso cronico, que compromete el sistema nervioso central
(SNC) y que afecta, preferentemente, a personas jovenes entre ellas a las

mujeres en una relacion de 3:1.

Es una enfermedad de curso progresivo que lleva a la mayoria de los pacientes a
un grado severo de discapacidad fisica dentro de los 10 o 15 primeros afios de la
enfermedad, especialmente, a aquellos que no han recibido ayuda para modificar

el curso natural del padecimiento.

La causa inicial de la Esclerosis Mdltiple, hasta el momento, es desconocida pero
el dafio posterior evoluciona clinicamente en brotes, recaidas o ataques que son
episodios de déficit neurolégico que duran mas de 48 horas, que pueden tener un
grado de recuperacién parcial o total. La mayoria de los pacientes tiene un

promedio de un ataque por afio.

La forma clinicamente mas frecuente es aquella que se conoce como
recurrente/remitente (RR) y es la forma de presentacion en, aproximadamente,
un 75 — 80% de pacientes. La forma progresiva secundaria (PS) es aquella que
se presenta a partir de un inicio de RR y en la que se acumula incapacidad que al
cabo de 10 a 15 afios, produce un compromiso neuroldgico severo. La forma
progresiva primaria es la que desde el inicio no se presenta en forma de brotes y
mas bien lo hace de manera progresiva produciendo una discapacidad importante
en poco tiempo. Esta forma clinica de EM se presenta en, aproximadamente, el
10% de los casos.



1.2.3 ORGANIZACION

Los componentes de la estructura organizacional actual de FUNDEM son:

* Asamblea: Miembros Activos y Honorarios.

» Directorio: Presidencia, Vicepresidencia y Vocales.

» Comités Asesores: Profesionales de diferentes ramas.

« Direccion Ejecutiva: Profesional en el Area Social, con experiencia en
administracion.

e Administrativo - Financiero : Administracion y Finanzas

» Gestion de Recursos y Logistica.

» Servicios : Atencidén Médica , Fisioterapia y Terapia Ocupacional, Atencién
Psicolégica, Gestion Social y Otros Servicios..

» Area Técnica y de Investigacion.

FUNDACION ECUATORIANA DE ESCLEROSIS MULTIPLE “FUNDEM *“

ORGANIGRAMA

ASAMBLEA

DIRECTORIO

DIRECCION EJECUTIVA

|

ADMINISTRATIVO- || cEsTionDE SERVICIOS S TIOAGION
FINANCIERO RECURSOS
[ ]

ATENCION GESTION

CONTABILIDAD — RR.HH MEDICA SOCIAL

FISIOTERAPIA Y OTROS

SECRETARIA OCUPAGIONAL SERVICIOS
L1 LoaisTica

ATENCION
SICOLOGICA

Figura 1.1 Organigrama (Situacién Actual)

Fuente: Documentacion FUNDEM



FUNDACION ECUATORIANA DE ESCLEROSIS MULTIPLE - FUND EM

CAPACIDAD INSTALADA

AREAS No. PERSONAS
ASAMBLEA 25 (¥)
DIRECTORIO 8
DIRECCION EJECUTIVA 1
ADMINISTRATIVA - FINANCIERA 2
GESTION DE RECURSOS 1
SERVICIOS :
- ATENCION MEDICA 4
- ATENCION SICOLOGICA 1
- REHABILITACION 3
- GESTION SOCIAL 1
AREA TECNICA Y DE INVESTIGACION 1
TOTAL 22

NOTA : (*) Son miembros asambleistas que no laboran en la organizacién

Tabla 1.1 Numero de personas gue trabajan en la organizacién

1.2.4 LOCALIZACION

La Fundacion Ecuatoriana de Esclerosis Multiple “FUNDEM” esta localizada en la
ciudad de Quito en el sector de La Carolina, calles Jorge Drom N37-79 entre

Union Nacional de Periodistas y Villalengua.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.3.1 PROBLEMATICA GENERAL

La mayoria de las micro empresas, PYMES y organizaciones con fines de lucro,
en general, han nacido de proyectos de factibilidad elaborados técnicamente y

con indices de rentabilidad que han ido desde aceptables a buenos, segun su



area de accion; sin embargo, en el transcurso de su implementacion unos, Yy otros
en sus primeros afios de vida se han topado con obstaculos que no les han
permitido un exitoso desarrollo empresarial y que en muchos de los casos han
llevado a estas organizaciones al fracaso.

No se conoce bien a la empresa y cuales son sus areas del negocio. No se
tienen bien identificados y monitorizados los procesos, la estructura
organizacional no estéa acorde a las condiciones del negocio; estos y otros son los
factores que impiden el crecimiento de las organizaciones y contribuyen a su falta

de competitividad en el mundo de los negocios.

Si esto ocurre con las organizaciones con fines de lucro, el problema se
acrecienta mas aun en las organizaciones sin fines de lucro, por lo que es muy
importante dar a conocer una serie de conceptos y herramientas que conlleven al
éexito. En la actualidad, éste, en buena parte, estd supeditado al profundo
conocimiento del negocio a través del enfoque de procesos, a la planeacion
estratégica y a la gestiéon del talento humano.

1.3.2 PROBLEMATICA DE “FUNDEM”

La problematica de FUNDEM se centra en la necesidad de optimizar el uso de los
recursos tanto humanos como economicos. Estos, en su mayoria, provienen de
donaciones de los familiares de las personas que padecen de Esclerosis Mdultiple
y, en los ultimos dos afos, de significativas donaciones entregadas por el Estado.
Es importante mencionar que estas donaciones estan condicionadas al
cumplimiento de los proyectos financiados y lo que es mas, a la obligacion de

garantizar el desarrollo sostenible de los mismos.

Con relacion a los recursos humanos, si bien es cierto que durante los ultimos
cinco afos el personal médico y el administrativo-financiero, es contratado y
recibe una remuneracion mensual; algunas de las actividades de la Fundacion se
desarrollan a través de un grupo de personas que hacen “voluntariado” lo que
impide tener una obligatoriedad en las responsabilidades sobre los procesos y las
actividades a desarrollarse, con el agravante de que no existe una definicion

formal de los mismos.



Otro aspecto significativo a tomar en cuenta es el desarrollo que ha tenido esta
organizacién, que naci6 como un grupo de personas relacionadas por un
problema comun y que luego fue creciendo provocando la necesidad de una
organizacion mas formal. Sin embargo, este cambio no se ha dado de una
manera integral, por lo que en la actualidad existen conflictos de intereses ya que
en el Directorio, que es el ente de control , existen personas que también cumplen
funciones administrativas, lo que ocasiona ambigiedades e interferencias en la
toma de decisiones por lo que se hace necesario determinar una adecuada
estructura organizacional que tenga claramente definidas las responsabilidades y
los requerimientos de cada uno de los perfiles de puestos, para que la

administracion se desenvuelva de la mejor manera posible.

Adicionalmente, cabe mencionar que es la Unica organizacion a nivel nacional que
trata de ayudar a que las personas que adolecen de esta enfermedad no sean
discriminadas en el ambito laboral y se integren a la sociedad como elementos
productivos. Por esta razon, esta organizacion no soOlo necesita emprender
proyectos que satisfagan estas necesidades sino que exista un banco de
informacion que contenga el registro, control y evolucién de los pacientes con
respecto a su enfermedad, con el fin de aportar con esta valiosa informacion a

entidades que hacen investigacion a nivel nacional e internacional.

Estas son las principales razones por las cuales se hace imprescindible la
sistematizacion de los procesos y la definicibn de una adecuada estructura
organizacional para optimizar la administracion y propender al logro de los

objetivos planteados por esta organizacion.

1.4 FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

FUNDEM para cumplir de manera Optima su razén de ser, esta encaminada a
desarrollar procesos en las diferentes areas de servicios, con el fin de
proporcionar una atencion con calidad técnica y humana a las personas que
sufren de Esclerosis Mdltiple y otras patologias relacionadas, permitiendo que

éstas se incorporen, nuevamente, a la comunidad y a la sociedad de la mejor



forma posible. Por este motivo, su forma de administracion debe cambiar hacia

un Enfoque por Procesos a fin de lograr una 6ptima estructura organizacional, una

sistematizacion y estandarizacion de sus procesos y, una definicion clara y

concreta de las responsabilidades de los involucrados en el funcionamiento de

esta organizacion.

1.4.1 FORMULACION

¢, De qué manera contribuira el redisefio de los procesos de FUNDEM en lograr

un desempeiio eficaz y eficiente de la misma?

1.4.2 SISTEMATIZACION

VI.

1.5

¢ Existe predisposicion al cambio de la forma de administrar la organizacion

hacia un enfoque por procesos?

¢El definir el modelo de procesos y especificar las responsabilidades
sobre los mismos hard mas eficiente la prestacion de servicios por parte de

esta organizacion?

¢cDe qué manera ayuda a la organizacion el tener procesos Yy

procedimientos documentados y controlados?

¢Cuadl es la estructura organizacional mas adecuada para el

funcionamiento de esta organizacion?

¢ Como disefar los indicadores de gestion apropiados para optimizar la

administracion de la organizacion?

¢, Qué estrategias debe implementar FUNDEM para garantizar el desarrollo

sostenible de los proyectos financiados por el Estado?

OBJETIVOS

Recopilar la informacién necesaria que permita llevar a cabo el disefio de

los procesos de la organizacion.

Realizar el redisefio de los procesos de la organizacion optimizando el uso

de los recursos.



[ll. Definir los indicadores de gestion de los procesos para lograr un adecuado
control de los mismos y del manejo de la informacién y documentacion

relacionada con éstos.

IV. Realizar el disefio de la estructura organizacional adecuada para una

eficiente administracion de la organizacion.

V. Elaborar un Manual de Procesos necesario para lograr la estandarizacion
de los procesos y actividades que se desarrollan en la organizacion.

1.6 ALCANCE Y JUSTIFICACION

1.6.1 ALCANCE

El desarrollo de este trabajo contempla la reestructuracion, definicion vy
estandarizacion de los procesos necesarios para el funcionamiento de la
Fundacion de Esclerosis Multiple  “FUNDEM”; asi como, la definicion,
estructuracion y disefio de la nueva estructura organizacional con la cual se

administrara esta organizacion.

1.6.2 JUSTIFICACION

1.6.2.1 Justificacion Teorica

En los dltimos afios las organizaciones de la sociedad civil (también denominadas
ONGs, organizaciones sociales, o genéricamente entidades sin fines de lucro)
han adquirido un protagonismo creciente en el campo del desarrollo social de
nuestro pais. A su vez, estas entidades realizan un trabajo significativo en la
satisfaccion de necesidades basicas y en la provision de servicios vinculados a la
educacion, la salud, la promocién social, el empleo y la capacitaciéon ocupacional,
la vivienda, la cultura, la promocion de derechos humanos y sociales, o la

atencion y promocioén social de grupos vulnerables.

Bajo este contexto y en vista de que la Salud Publica en el pais no ha sido
atendida por el Estado, en especial para los grupos identificados como



“discapacitados”, es importante apoyar a las organizaciones que quieren cubrir
esta falencia. Por tal motivo, el objetivo de este proyecto es proporcionar a la
Fundacion Ecuatoriana de Esclerosis Multiple “FUNDEM?”, organizacion de
derecho privado sin fines de lucro, el modelo de procesos que le permita brindar
un servicio de calidad, flexibilidad para la incorporacién de nuevos servicios que
respondan a las necesidades de la poblacion, facilidad para introducir mejoras en
la ejecucion de los procesos. Esto sera posible gracias a que la gestién por
procesos propende generar sistemas de gestion de calidad y de mejoramiento

continuo.

1.6.2.2 Justificacion Metodoldgica

Actualmente las organizaciones, independientemente de su tamafo y del sector
de actividad al cual pertenecen, han comprendido la necesidad de,
primeramente, conocer a fondo como funcionan todos sus procesos y de las
interrelaciones que estos tienen en el contexto de toda la organizacion, razén por
la cual estan aplicando la gestion de procesos como una herramienta para buscar
ventajas competitivas, para luego incursionar en nuevas practicas de
mejoramiento, como son el aseguramiento de la calidad, la mejora continua vy la

reingenieria, entre las mas importantes.
1.6.2.3 Justificacion Practica

La gestion por procesos proporcionara a la Fundacion “FUNDEM”, las bases
sélidas para mejorar su funcionamiento a través de una administracion eficiente

ya que tendra:

« Un modelo de procesos que le proporcionara una clara vision de los
procesos involucrados en la organizacién y de la forma cédmo se van a
desarrollar y a medir.

* Confianza de los involucrados y demas entes relacionados con la
organizacion, al tener a su disposicion la documentacion relacionada con el

funcionamiento, control y evaluacion de los procesos de la misma.
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Oportunidad para mejorar y crecer, porque se conoce en detalle el
funcionamiento de la organizacion a través de los procesos, sus
responsables y, de la informacion y documentacion que se maneja en cada
uno de éstos.
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CAPITULO 2

MARCO DE REFERENCIA

2.1 MARCO TEORICO

2.1.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La Planeacion Estratégica es un proceso estructurado que posibilita a la
organizacién tener una vision clara de hacia donde dirigir sus acciones y recursos

y, facilita su alineacion en torno a sus objetivos.

El resultado de ésta, es un plan que describe a la organizacion y sus medios en
un punto especifico del tiempo en el futuro.

La planeacion estratégica representa un enfoque légico, sistémico y objetivo para
determinar el rumbo futuro de una organizacion. Es una responsabilidad de la alta
gerencia y sirve de guia para toda la organizacion.

Este proceso comprende las siguientes etapas:

» Diagndstico Estratégico
» Direccionamiento Estratégico.
» Formulacion Estratégica

« Control Estratégico.
2.1.1.1 Diagnostico Estratégico

Consiste en realizar el analisis ambiental en el cual estd inmersa la organizacion.
Este es un proceso de seguimiento del ambiente en que ésta se desenvuelve con
la finalidad de identificar los puntos fuertes y débiles de la misma; asi como, las
oportunidades y amenazas que pueden influir en la capacidad de la organizacién

para alcanzar sus objetivos.

! CERTO C. Samuel y PETER J. Padl, Direccién Estratégica, McCGRAW-HILL/IRWIN
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Una de las herramientas de analisis estratégico totalmente probada es el analisis
situacional, comunmente conocido como FODA. Este nombre se origina de los
elementos de la organizacion que son analizados y que corresponden a las siglas

de: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

El FODA “sirve para analizar la situacion competitiva de una organizacion. Su
principal funcidn es detectar las relaciones entre las variables mas importantes
para asi disefiar estrategias adecuadas, sobre la base del analisis del ambiente

interno y externo que es inherente a cada organizacion”.?

El analisis FODA debe enfocarse, solamente, hacia los factores claves para el
éxito de la organizacion y representa un esfuerzo para examinar la interaccion
entre las caracteristicas particulares de la organizacién y el entorno en el cual

ésta compite.

Para realizar este andlisis, los elementos internos y externos se representan en
una matriz de doble entrada. En el nivel horizontal se analizan los factores
positivos y los negativos y en el nivel vertical se analizan los factores internos,
controlables y, los factores externos, considerados no controlables.

Para el analisis del medio interno se consideran Fortalezas y Debilidades. Estas
son actividades que puede controlar la organizacion y cuyo desempefio debe
evaluarse en funcion de los objetivos empresariales.

El propésito de este andlisis es establecer estrategias que aprovechen las

fuerzas y fortalezcan las debilidades internas.

En cambio, para el analisis del medio externo se consideran las Oportunidades y
las Amenazas. Estos términos se refieren a tendencias y hechos econdémicos,
sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos,
gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que podrian beneficiar o perjudicar

significativamente a la organizacion en el futuro.

Z http://www.rie.cl/?a=30567
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Las amenazas y las oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de
una organizacion. Se analizan con el fin de aprovechar las oportunidades del

entorno y de sortear sus amenazas.

2.1.1.1.1 Matriz Foda

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

Controlables No Controlables

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
(+)
(+)

AMENAZAS
()

DEBILIDADES
)

Tabla 2.1 Esquema de la matriz FODA

En definitiva, el diagnostico estratégico proporciona de manera global un
conocimiento de la organizacion tanto en el medio interno como externo, lo que
constituye una base sélida para enfocar y alinear a la organizacién hacia la
consecucion de sus objetivos. Ajustar los factores externos e internos, criticos
determinantes para el éxito, resulta fundamental para generar buenas estrategias

alternativas y viables.
2.1.1.2 Direccionamiento Estratégico

El direccionamiento estratégico, tal como su nombre lo indica, es fijar una
direccidn para la organizacion; es decir, es el conjunto de acciones que orientan la

organizaciéon hacia el futuro a través del establecimiento de: vision, mision,
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politicas y objetivos estratégicos; asi como de: estrategias, metas, proyectos y
actividades estratégicas teniendo como base el analisis ambiental.’

2.1.1.2.1 Vision

“Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que la organizacién es y quiere ser en el futuro”.*
“Resume los valores y aspiraciones de la organizacion en términos genéricos, sin
hacer planteamientos especificos sobre las estrategias que se van a utilizar”.

La declaracion de la vision sirve de guia en la formulacion de las estrategias, a la
vez que le proporciona un proposito a la organizacion. Debe ser amplia e

inspiradora y conocida por todos.
2.1.1.2.2 Misién

Es la razon de ser, que explica y justifica la existencia de la organizacién. Sefala
el alcance de las operaciones de la organizacion.

“La Mision es la formulacién de propdésitos de una organizacion, que la distingue
de otras, en cuanto al cumplimiento de sus operaciones, sus productos, los
mercados a los que atiende, y el talento humano que soporta el logro de estos
propositos” °

La declaracion de la misién contiene informacién sobre los productos o servicios,
clientes, mercados, tecnologia, filosofias, valores esenciales , concepto de si
misma, interés por la imagen publica e interés por los empleados.

“La declaracién de la misién es un vehiculo efectivo para comunicarse con las

partes interesadas del interior y el exterior” ’

® CERTO C. Samuel y PETER J. Pall, Direccién Estratégica, McCGRAW-HILL/IRWIN.

4 SERNA G. Humberto, Planeacion y Gestion Estratégica

°® CERTO C. Samuel y PETER J. Pall, Direcciéon Estratégica, McGRAW-
HILL/IRWIN.

®IBIDEM, PAG 10

" FRED R. David, Conceptos de Administracion Estratégica, Prentice Hall Hispanoamericana S.A. ,
1997
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2.1.1.2.3 Politicas

Se refieren a las lineas directrices especificas, los métodos, los procedimientos,
las reglas, las formas y las practicas administrativas que se establecen para
respaldar y fomentar el trabajo que llevara a alcanzar las metas enunciadas.

Son instrumentos que sirven para implementar las estrategias y medios que se
usaran para alcanzar los objetivos; asi como, facilitan la solucion de los
problemas recurrentes.

Imponen restricciones, limitaciones y fronteras al tipo de acciones administrativas
que se pueden emprender para recompensar y sancionar comportamientos,
aclaran lo que se puede y lo que no se puede hacer con miras a alcanzar los

objetivos de la organizacion.
2.1.1.2.4 Objetivos Estratégicos

“Los objetivos son esenciales para el éxito de la organizacién porque establecen
un curso, ayudan a la evaluacién, producen sinergia, revelan prioridades,
permiten la coordinacion y sientan las bases para planificar, organizar, motivar y
controlar con eficacia”. ®

Los objetivos estratégicos son los puntos, aspectos, elementos hacia los que se
orientan los esfuerzos que lleva a cabo una organizacion. Representan los
resultados que se esperan del seguimiento de las estrategias. Los objetivos se
van cristalizando conforme se formulan, se seleccionan y se cumplen las
estrategias viables.

En conclusién, los objetivos se podrian definir como los resultados especificos

gue pretende alcanzar una organizacién por medio de su misién basica.

Estos suelen ser de dos tipos:

®FRED R. David, Conceptos de Administracién Estratégica, Prentice Hall Hispanoamericana S.A. ,
1997.
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e Objetivos Generales: Son de largo plazo y tienen un horizonte de
cumplimiento de tres a cinco afios, estan vinculados con la Planificacion

Estratégica.

* Objetivos Especificos: Estan relacionados, directamente, con los planes
operativos, son de corto plazo y tienen un periodo de cumplimiento de uno

o dos afios.
La diferencia entre unos y otros estriba, principalmente, en que a los objetivos
especificos se les declara con mayor detalle, el mismo que esta relacionado con

asignacion de responsabilidades y el cumplimiento de indicadores de gestion.
2.1.1.3 Formulacion Estratégica

Establecidos los objetivos estratégicos de la organizacion, se inicia la
determinacion de las alternativas estratégicas o sea los caminos que conduciran a

la organizacion hacia las metas establecidas.

“La esencia de la formulacién de las estrategias es evaluar si una organizacion

est& haciendo lo que debe y cémo puede ser mas eficaz en aquello que hace” °

En esta fase se generan planes de accion que se han de medir y divulgar. Y sus
componentes son los proyectos. Es decir, los objetivos se consiguen con la
ejecucion de proyectos, estos a su vez se consiguen con la ejecucion de las
actividades. De esta forma el plan estratégico se presenta en forma de cascada

con una relacion de causa y efecto.
2.1.1.4 Control Estratégico

El control implica el seguimiento, evaluacion y mejora de las diversas actividades
que tienen lugar en la organizacion para que se desarrollen de acuerdo a lo

planeado.

° FRED R. David, Conceptos de Administracion Estratégica, Prentice Hall Hispanoamericana S.A.
1997.
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El control estratégico permite medir el rendimiento de la organizacion, compara
este con los objetivos y posibilita emprender acciones correctivas cuando existen
desviaciones; todo esto con el afan de que la organizacion cumpla con su mision
y vaya desarrollandose hacia su vision. Para lograr este efecto se deben definir
indices de gestion. Estos deben ser monitoreados y auditados permanentemente

a fin de conocer su desempeifo y tomar las acciones correctivas pertinentes.

2.1.2 DISENO DE PROCESOS

2.1.2.1 Administracién por Procesos

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafo y del sector
de actividad en que se desenvuelven, deben enfrentarse a mercados competitivos
en los que se han de conciliar la satisfaccion de los clientes con la eficiencia de
las actividades que desarrollan.

La Administracion Tradicional, estructurada sobre la base de esquemas
funcionales dificulta la visiobn de la empresa como un todo y la orientacion al
cliente y, por lo tanto, impide el desarrollo de las organizaciones en la época
actual.

La Administracién por Procesos, en cambio, percibe a la organizacibn como un
sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a

incrementar la satisfaccion del cliente y a promover el cambio hacia la calidad.
2.1.2.1.1 Objetivos de la Administracion por procesos

La Administracion por Procesos se propone:
* Asegurar que todos los procesos claves trabajen en armonia para
maximizar la efectividad organizacional.
* Alcanzar una ventaja competitiva a través de una mayor satisfaccion del
cliente.

» Desarrollar politicas de mejoramiento continuo.
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2.1.2.1.2 La Gestién Tradicional y la Gestién por Procesos

Histéricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios
administrativos de division y especializacion del trabajo por departamentos o
funciones diferenciadas donde los organigramas establecen la estructura
organizativa y designan funciones a cada elemento de la estructura. En éstos se
visualizan claramente las relaciones jerarquicas entre los distintos cargos de una
organizacion (cadena de mando). Sin embargo, no se ve reflejado el
funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, las relaciones con los
clientes, los aspectos estratégicos o claves, ni los flujos de informacion y de

comunicacion interna y externa.

Este enfoque fue suficiente cuando las empresas desarrollaban sus actividades
en entornos poco dindmicos, en donde en la mayoria de los casos, la demanda

era superior a la oferta.

En la actualidad, donde hay exceso de todo y por lo tanto un exceso de oferta y la
competitividad del entorno empresarial es cada dia mayor, asi como, el
dinamismo en que se desarrollan los negocios; ha provocado la necesidad de
aplicar nuevas formas de gestionar a las organizaciones desde los Circulos de
Calidad, Calidad Total, Gestion de la Calidad y por supuesto la Gestidon por

Procesos.

“La Gestion por Procesos se basa en la modelizacion de los sistemas como un
conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto que
deben desarrollarse en forma coordinada, mejorando la efectividad y la
satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal,

»10

proveedores, sociedad en general)™.

10 http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/gestitra.htm
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2.1.2.1.3 Diferencias entre Gestion Tradicional y Gestion poocesos

Como ya se ha mencionado, el dinamismo del mundo de los negocios dado por la
competitividad, la apertura de mercados, las economias de escala, los sistemas
de calidad y finalmente, la globalizacion ha marcado la evolucion en las formas de
administrar o gestionar las organizaciones.

Esta evoluciéon ha marcado diferencias entre la Gestion Tradicional y la Gestion
por Procesos; las mismas que se pueden visualizar, claramente, en el siguiente

cuadro:

Gestién Tradicional de los procesos Gesti 6n Estratégica de los procesos

Se centra en los procesos operativos o

administrativos que dependen,

normalmente, de una unidad funcional

Se centra en los procesos criticos para
el éxito del negocio, con independencia

de las unidades funcionales implicadas

La

conviviendo la organizacién vertical con

La responsabilidad es compartida por responsabilidad es Unica,

varias  personas, prevaleciendo la

organizacion vertical la horizontal

Aprendizaje esporadico del propio sector |Los procesos se mantienen bajo control

de

Mejora gradual y ocasional los | Mejora permanente gradual y radical,

procesos, de caracter reactivo. de caracter proactivo

Benchmarking sistematico dentro vy

fuera del sector.

Aprendizaje esporadico del propio sector

Tabla 2.2 Cuadro Comparativo sobre la forma de administrar las organizaciones

Fuente : http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/gestitra.htm

Sin embargo, a pesar de las diferencias indicadas, la Gestion de Procesos
coexiste con la Gestion Funcional, asignando "propietarios” a los procesos clave
haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente y

que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina qué procesos necesitan ser
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mejorados o redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para
iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos.
También hace posible la comprension del modo en que estan configurados los

procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.*
2.1.2.1.4 Ventajas de la Gestion por Procesos

La Gestion por Procesos conlleva a:
« Determinar una estructura coherente de procesos que representan el
funcionamiento de la organizacion a través de un Mapa de Procesos .
« Elaborar un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y
eficiencia de los procesos.
* Designar a los responsables de los procesos, los mismos que deben

supervisar y mejorar el cumplimiento de éstos.
2.1.2.2 La Administracién por Procesos y la Cultura Organiacional

La Cultura Organizacional es uno de los termOmetros que permitirdn establecer
la verdadera dimension del cambio, pues esta sefala la “forma de hacer las

cosas’”.

No es facil cambiar una cultura organizacional, porque las creencias, valores,
tradiciones, ritos, normas de conductas y habitos de trabajo, generalmente, estan
muy enraizados en las organizaciones a veces desde el tiempo de su creacion.
Pero el entorno actual en que éstas se desenvuelven, no sélo ha afectado la
forma de ser administradas, sino la forma de aprovechar los recursos en general

y en particular el recurso humano.

La Administracion por Procesos es un proceso de cambios que necesita, en
especial, una nueva forma de gestiéon del recurso humano para que la cultura de

la organizacion se modifigue, a fin de alinearse a la nueva forma de

1 HARRINGTON H. J. , Mejoramiento de los procesos de la empresa, MacGraw-Hill

Interamericana S. A. , Bogoté, 1993.
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administracion. “En tal sentido, los miembros de cualquier organizacién deben
ser inducidos y capacitados hacia enfoques de orientacion al mercado,
satisfaccion de los clientes, trabajo en equipo, preservacion del medio ambiente,

orientacién hacia la calidad y practicas de conductas mas morales y éticas”.*?

Una nueva cultura organizacional requiere de un cambio en los paradigmas y en
la forma tradicional de pensar y actuar. Lo primordial es comprender que no se
trata de un unico y aislado esfuerzo, debe ser un cambio sostenido que conduzca

a la creacion de una nueva forma “de hacer las cosas” en la organizacion.

Una cultura organizacional alineada al estilo de administracion de las
organizaciones genera ventajas, debido a que las creencias compartidas facilitan
y ahorran las comunicaciones, y propenden a mejorar la toma de decisiones. Los
valores compartidos, también posibilitan la motivacion, la cooperacién y el

compromiso. Esto conduce a la eficiencia de la organizacion.
2.1.2.3 Definicion de los Procesos

La mayoria de las empresas y organizaciones ante la ineficiencia que
representan, en la actualidad, las estructuras departamentales con su nichos de
poder y su inercia excesiva ante los cambios, han tomado conciencia de que son
tan eficientes como lo son sus procesos. Por cuyo motivo, estan potenciando el
concepto del proceso como un elemento comun en la organizacion y trabajan con
una vision de objetivo en el cliente para mejorar su eficiencia y mantener su

competitividad™.
2.1.2.3.1 Definiciones de Proceso

Los procesos existen en cualquier organizacion aungque nunca se hayan
identificado ni definido. Los procesos constituyen lo que hacemos y cémo lo
hacemos; por tal motivo, el concepto de proceso siempre ha existido pero ha ido

12 http://web.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm

13 http://web.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm
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evolucionando a medida de la importancia que se le ha dado a éste dentro de la

gestidon de la organizacion.

Para efecto de este estudio se citan algunos de los conceptos de procesos:

Proceso: Se define como una secuencia de actividades orientadas a
generar un valor afadido sobre una ENTRADA para conseguir un
resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los requerimientos del
Cliente. '

Proceso: Conjunto de operaciones o0 actividades que se realizan
sucesivamente, con el objeto de transformar una serie de entradas
especificas (insumos) en salidas (resultados, productos o servicios),
afiadiendo valor.™

Proceso: Son grupos de actividades vy decisiones l6gicamente
relacionadas, necesarias para dirigir los recursos de la empresa. Los
recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas

y métodos.*®

Resumiendo, un proceso es un conjunto de actividades y decisiones l6gicamente

relacionadas que se desarrollan en una secuencia determinada con el fin de

obtener salidas (productos o servicios) para unos clientes que los demandan,

transformando las entradas (insumos) suministrados por los proveedores y

agregando valor a esta transformacion.

2.1.2.3.2 Componentes del Proceso

Cualquier proceso, sin importar, si este es pequefio o grande, sencillo o complejo

involucra tres componentes principales:

Entradas: Son recursos que se requieren para la transformacion. Estos

pueden ser: materia prima, materiales, personas, dinero, informacion, etc.

1 http://web.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm

1 http://www.aiteco.com/gestproc.htm

18 BURCH John , STRATER Félix,Sistemas de Informacién Teoria y Practica.
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Una vez que estos se han definido, hay que identificar los Proveedores que

pueden ser entes externos, departamentos U otros procesos.

» Acciones de transformacion: Son las actividades o tareas que procesan las
entradas, agregando valor a ellas para obtener las salidas.
e Salidas: Los productos y servicios generados por efectos de la

transformacion
2.1.2.3.3 Configuracion de los Procesos

Siendo los procesos el elemento fundamental, alrededor del cual gira la filosofia
de la Gestidon por Procesos, éstos deben estar apropiadamente definidos y
declarados para que puedan ser implementados y mantenerlos bajo control; por
tal motivo se deben considerar los siguientes aspectos cuando sean descritos: *’
» Establecer la propiedad.
Es asignar un duefio o propietario del proceso, la persona dentro de la
organizacion que debe responsabilizarse de su gestion y rendir cuentas

ante la Direccion.

» Describir el propésito.
Es indicar con claridad y precisién la razén de ser, el por qué y el para qué

de su existencia.

» Definir el proceso, sus limites e interfases.
Es declararlo en términos de tipo, puntos de iniciacion y terminacion,
asi como indicar los limites de responsabilidad, de tal manera que exista
un entendimiento comun entre todas las personas involucradas en su

gestion.

» Organizar y capacitar el equipo de mejoramiento del proceso.

' MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.
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El dueiio del proceso debe conformar un equipo de trabajo que se
encargara del mejoramiento sistematico del proceso, para cuyo efecto
deben estar claramente especificadas la normativa y las

responsabilidades que cada integrante tiene dentro del equipo.

Documentar el proceso

Significa tener un mapa o flujo del mismo, identificacion precisa de sus
entradas y salidas, proveedores y clientes, actividades a realizarse; asi
como requisitos, especificaciones y condiciones en que debe operar el

proceso y definiciones de los términos utilizados en el proceso.

Establecer puntos de control.
Es importante establecer los puntos de control sobre los componentes del

proceso, pues estos son la base para la medicion de los indicadores.

Definir los indicadores.
Es establecer los datos cuantitativos y cualitativos para medir el
desempefio del proceso, en términos de eficacia y eficiencia. Permiten

visualizar de forma gréfica la evolucion de los mismos.

Establecer los Proveedores.
Los Proveedores constituyen aquellos elementos que suministran las
entradas y los insumos necesarios para las operaciones de la

organizacion.

Establecer los Clientes.

Los Clientes Externos son los consumidores o usuarios de los Productos
0 Servicios de la organizacion. Se encargan de recibir las salidas o los
resultados de la actividad organizacional. Los Clientes Internos son los
usuarios que reciben dentro de la organizacion las salidas de los
procesos que hacen la actividad organizacional.
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Mejora del proceso.

Los procesos son elementos dinamicos y por lo tanto, son sujetos de
una mejora permanente que se basara en los resultados de su
evaluacion sistemética.

Todos los procesos tienen que ser capaces de satisfacer el ciclo PDCA.

2.1.2.3.4 Factores determinantes de un proceso.

Un proceso para considerarse como tal, debe cumplir las siguientes

caracteristicas o condiciones:

Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS

El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son
capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un
proceso responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQO".

El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de
la organizacion.

El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos
y actividades incluidos en el mismo.

Todo proceso debe ser sujeto a una medicion o evaluacion. En
consecuencia: son necesarios indicadores que permitan revisar la eficacia
y eficiencia de los procesos (al menos para los procesos clave y

estratégicos).

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las

oportunidades de simplificacion y mejora del mismo.

2.1.2.3.5 Métodos de Identificacion de Procesos

La identificacion de los procesos que se desarrollan en la organizacién puede

resultar una actividad compleja si no se especifica una forma, manera o

metodologia a seguir.
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En primera instancia, las fuentes primarias para identificar procesos en una
organizacién son las declaraciones de su mision y de su vision., lo que conlleva a

determinar la existencia de procesos misionales y procesos visionarios.

Los procesos misionales establecen los procesos basicos en los que se debe

trabajar, pues en la mision se indica la razén de ser de la organizacion.

“Los procesos visionarios indican en cuales factores criticos de éxito,
competencias claves o0 necesidades de mejoramiento debe trabajar la

organizacion a mediano y largo plazo”.*®

Sin embargo, los procesos misionales y los visionarios indican los procesos
vitales o0 procesos claves sobre los que se apoya la organizacion por lo que es
necesario, también identificar los procesos que complementan la gestion de la

organizacién que son los procesos organizacionales o funcionales.™®

Para la identificacion o levantamiento de los procesos cada empresa puede crear
sus propios métodos; sin embargo, resultan complementarios y no son

excluyentes los siguientes:?°

1) Descomposicion Funcional
Consiste en determinar los macroprocesos que existen en la organizacion y
realizar una descomposicién por jerarquia de los mismos, indicando en cada

nivel de desagregacion, principalmente, las entradas y salidas de éstos.

2) Ciclo de Vida de los Productos / Servicios.
Consiste en identificar los productos, servicios y recursos que se obtienen e
interactian en la organizacion y alrededor de éstos definir los procesos que

realizan a través de un ciclo de vida dado por cuatro etapas que son:

¥ MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.
¥ MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.

%% price Waterhouse, Apuntes sobre Metodologia de Analisis y Disefio Estructurado de Sistemas
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Planificacion
Se deben determinar las actividades relacionadas con la planeacion,
requerimientos y necesidades de los recursos, productos o servicios; es decir,

las relacionadas con los planes y evaluacion de éstos.

Ejemplos:  Planificar la produccién.

Elaborar calendarios de trabajo.

Adquisicion
Se identifican las actividades de adquisicion, desarrollo e implantacion de los

recursos, productos o servicios.

Ejemplos: Comprar computadores
Contratacion de personal.

Mantenimiento
Se sefialan las actividades destinadas al procesamiento, mantenimiento y uso

de recursos, productos o servicios.

Ejemplos: Reparar los vehiculos

Evaluar el desempefio de los empleados.

Disposicién
Se indican las actividades relacionadas con la disposicion, salida y término de

los recursos, productos o servicios.

Ejemplos: Liquidacion de Contratos
Despido de Empleados

Lo importante radica no en la aplicacion de un método u otro, sino en la
simplicidad y rapidez con que se puedan lograr los resultados; es decir, identificar

todos los procesos que se desarrollan en la organizacion de forma clara y precisa.
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2.1.2.4 Jerarquia de los Procesos

En toda organizacion existen procesos principales enfocados a cumplir con su
mision y su visidn. Estos son pocos y se les denomina megaprocesos o
macroprocesos. Una desagregacion en cascada de éstos proporciona el mapa de
procesos, en donde claramente se distinguen los procesos , subprocesos Yy
actividades. En las actividades se especifican los procedimientos y los
documentos de instruccion. También, se conocen las entradas, salidas e

interrelaciones de los procesos en cada nivel jerarquico.

Esta jerarquizacion es importante porque permite visualizar cuéles son las salidas
o resultados que se producen y establece donde se inicia el siguiente paso de
todo el proceso, lo que exige a la organizacién una definicion de quién produce
las salidas y revela las fronteras de cada subproceso; asi como, exige la
designacion del duefio del proceso y por ende quién es el responsable de su

gestion.

Adicionalmente, esta desagregacion permite a la organizacion analizar los
procesos en diferentes niveles de complejidad lo que le que brinda oportunidades
para mejorar la calidad, hallar modos de hacerlos mejor o de agregar mas valor
para el cliente o simplemente dejar de hacerlos, si encontramos que éstos son

parte de la rutina pero ya no agregan valor.

“El mapa de procesos impulsa a la organizacién a poseer una vision mas alla de
sus limites geograficos y funcionales, mostrando como sus actividades estan

relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés.

Tales “mapas" dan la oportunidad de mejorar la coordinacién entre los elementos
clave de la organizacion. Asimismo dan la oportunidad de distinguir entre
procesos clave, estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para

seleccionar los procesos sobre los que actuar”. %

2 http://www.aitecoconsultores.com/
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2.1.2.5 Clasificacion de los Procesos

Si bien es cierto, todos los procesos deben estar interrelacionados para lograr
que la organizacion funcione, no todos los procesos tienen la misma influencia en
la satisfaccion de los clientes, en los costes, en la estrategia, en la imagen
corporativa, en la satisfaccion del personal; es decir, en la consecucion de los
objetivos de la organizacion por lo que es necesario clasificarlos considerando el

impacto en estos ambitos.

Bajo esta premisa se suelen clasificar en tres tipos:
» Estratégicos,
* De Apoyo,

e Operacionales.
2.1.2.5.1 Procesos Estratégicos

Procesos estratégicos o gerenciales son los que permiten definir y desplegar los
objetivos y las estrategias de la organizacion. Tienen que ver con la vision y la
toma de decisiones y se realizan para brindar direccion a toda lo organizacion.

Son responsabilidad de la alta gerencia. Estos son genéricos y comunes a la
mayor parte de negocios: marketing estratégico y estudios de mercado,
planificacion y seguimiento de objetivos, revision del sistema, vigilancia

tecnoldgica, evaluacion de la satisfaccion de los clientes, etc.
2.1.2.5.2 Procesos de Apoyo

En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del
sistema de gestion; es decir, estan relacionados con la infraestructura, el talento
humano, las adquisiciones, los sistemas de informacion y comunicacion, entre

otros. Su papel principal es servir de soporte o apoyo a los procesos operativos.
2.1.2.5.3 Procesos Operacionales

Se denominan también, esenciales o primarios y tienen por objeto entregar los

productos o servicios que el cliente interno o externo los requiere.
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Dentro de este grupo se encuentran los procesos clave. Son aquellos que
intervienen en la misién y afaden valor al cliente o inciden directamente en su

satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena de valor de la organizacion.
2.1.2.6 Modelo de Procesos

En la actualidad, el cambio rapido y permanente en las organizaciones requiere
un enfoque integral que aborde de forma coordinada las distintas posibilidades de
mejora que se le presentan a una empresa. Para este efecto el Modelo de
Procesos es el instrumento ideal para el desarrollo de la organizacion; pues
realizar el “modelado de un proceso es sintetizar las relaciones dinamicas que en
él existen, probar sus premisas y predecir sus efectos en el cliente; es describir el
flujo l6gico del trabajo que significa producir bienes o servicios y entregarlo al
cliente o usuario. Constituye la base para que el equipo de proceso aborde el
redisefio y mejora y establezca indicadores relevantes en los puntos intermedios

del proceso y en sus resultados”.?

2.1.2.6.1 Diagramas de Procesos

Entre las principales herramientas que se utilizan para el modelado de procesos

se citan:

» Diagrama de Flujo de Datos.
Son graficos que muestran cuales son los procesos de la organizacion y
como se relacionan. Proporcionan una vision global de los mismos, sin dar
detalles de como se los realizan. Se utilizan para lograr una mejor
comprension de éstos, su jerarquizacion y sus relaciones con otros

procesos. Son la base para elaborar el Modelo de Procesos.

« Diagramas de Flujo o Flujogramas.
Son la representacion gréafica de los pasos de un proceso, que se realiza
para entender mejor el mismo. Es Util para determinar como funciona

realmente el proceso para producir un resultado y posibilita descubrir con

2 http://www.aitecoconsultores.com/
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frecuencia las fuentes de problemas potenciales, asi como, las mejoras que

se pueden introducir para optimizar el proceso.

Un Diagrama de Flujo Funcional es aquel que, ademas, muestra el
movimiento entre las diferentes unidades de trabajo y permite identificar
como los departamentos o areas, verticalmente orientadas, estan
relacionadas con los procesos que fluyen horizontalmente a través de la

organizacion.
2.1.2.7 Cadena de Valor de los Procesos

Los avances de la globalizacion implican tanto retos como oportunidades para las
organizaciones que incursionan en el mundo de los negocios independientemente
de su tamafo y del sector en que se desenvuelven. Para aprovechar estas

oportunidades es imprescindible que aumenten su competitividad.

El andlisis de la Cadena de Valor, es una técnica original de Michael Porter
cuya finalidad es obtener ventaja competitiva.

El concepto de cadena de valor se enfoca en la identificacion de los procesos y
operaciones que aportan valor al negocio, desde la creacion de la demanda hasta
que ésta es entregada como producto final. La cadena de valor categoriza las

actividades que producen valor afiadido en una organizacion.

“De lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un

margen entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos.??

“El objetivo primordial de la cadena de valor es la optimizacion sistémica, con el
fin de lograr metas inalcanzables de manera individual, a través de cooperacion,
comunicacion y coordinacion. La cadena de valor ofrece, entre otras cosas, la

posibilidad de reducir los costos de transaccion, lograr mas seguridad en las

238 "http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena_de_valor"
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relaciones comerciales y mayor acceso a nuevas tecnologias de produccion,

informacién y comunicacién.” 2*

Para elaborar la cadena de valor se deben estructurar las diferentes clases de
procesos, haciendo hincapié en cédmo los procesos primarios u operacionales se
van desarrollando y generando valor a lo largo del eje horizontal, desde la peticion
del Proveedor hasta la entrega del producto o servicio al Cliente. Sin olvidar las

interacciones verticales con los procesos estratégicos y los de apoyo.
2.1.2.8 Andlisis del Valor Agregado

El Andlisis del Valor Agregado “es un examen detallado de cada fase de un
proceso, para determinar si contribuye a las necesidades o requisitos de los

grupos de interés de la empresa™®

El objetivo de andlisis del valor agregado es optimizar las actividades del proceso
que aportan valor agregado o afiadido tanto al cliente externo como al interno v,

minimizar o eliminar sistematicamente las que no aportan.

Deben enfocarse y reenfocarse todas aquellas actividades que lleven a una
mayor satisfaccion a los usuarios finales, generando mayor valor agregado para
ellos y que por lo tanto pongan a la organizacibn en una mejor posicién

competitiva.

2.1.2.8.1 Importancia del analisis del Valor Agregado

Si se considera que, basicamente, un proceso es la transformacion de Entradas
en Salidas que satisfagan a los Clientes. El analisis del Valor Agregado es

importante porque:

24

http://www.catie.ac.cr/bancoconocimiento/C/CeCoEco_Publicaciones_2004/Semana_Cientifica_D
onovan_et_al.pdf#search=%22%22cadena%20de%20valor%22%22

25TRISCHLER, William E. Mejora Del Valor Afiadido En Los Procesos, Gestidon 2000,Espafia 1996
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» Asegura la satisfaccion de los grupos de interés (clientes, proveedores,
empresa, inversores, acreedores, gobiernos, etc.) de la manera mas

efectiva posible.

 Valida la estructura definida por la direccibn para organizar sus

operaciones.

* Determina si las personas que desempeian las actividades ( hacen el
trabajo) entienden o no lo que tienen que hacer.

2.1.2.8.2 Proceso del analisis del Valor Agregado

Basicamente, el proceso de analisis de Valor Agregado se basa en:

Revisar del Plan Estratégico, los objetivos empresariales para poder

evaluar cOmo los procesos aportan valor a éstos.
» |dentificar el /los grupos de interés del proceso.

» Evaluar cada actividad del proceso en razéon de su aportacion de valor

con relacion al cliente, a la organizacion o a ninguno de estos.

» Especificar los tiempos de ejecucion de cada proceso y determinar el

tiempo de ciclo

Calcular el indice del Valor Agregado.

“Un analisis a fondo permitira detectar aquellas actividades y procesos que no
generan valor agregado para el cliente final, aquellas otras que son necesarias
para la empresa pero que no para los clientes (ejemplos: transportes internos,
actividades de control, preparacién de informes para organismos oficiales, etc), y
aguellas otras carentes de valor alguno. Estas ultimas deben ser detectadas y
eliminadas, las segundas deben ser llevadas a un nivel de eficiencia que
consuman un minimo de recursos, y las primeras deben ser analizadas a fondo

de manera tal de obtener los maximos niveles de productividad posibles.?®

%8 http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=688
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2.1.2.9 Indicadores

Una de las caracteristicas de las organizaciones modernas es que han
incorporado a sus procesos, elementos de gestion que les permiten evaluar sus

logros o sefialar sus falencias para aplicar los correctivos necesarios.

Estos elementos conocidos como indicadores se deben establecer para mantener

el control sobre los resultados de las operaciones.

“Un indicador es una magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del
proceso, de las actividades, de la estructura, etc.) que permite a través de su
medicién en periodos sucesivos y por comparacion con el estandar establecido,
evaluar periddicamente dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los

objetivos (estandares) establecidos.” ?

2.1.2.9.1 Componentes de los Indicadores

Cada indicador est& definido en términos de:

» Descripcion.
Breve descripcion sobre qué es y qué pretende medir.

* Niveles de referencia .
El acto de medir se realiza con base en la comparacion y para ello se
necesita una referencia contra la cual contrarrestar el resultado del
indicador. Existen varios niveles: el historico, el estandar, el tedrico, el que
requieren los usuarios, los de la competencia, los por politica, los de

consenso Y los planificados.

» Definicion.
Expresion matemética que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho

gue se desea controlar.

2 http://www.aitecoconsultores.com/indicador.htm
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Ejemplos: cantidad de defectuosos por semana, rotacién del personal,
namero de accidentes mensuales, porcentaje de incumplimiento del

estandar, errores por informe.

* Periodicidad .
Es fundamental saber con qué frecuencia se deben hacer las lecturas:

diaria, semanal o mensualmente.

* Responsabilidad
Quien debe actuar de acuerdo al comportamiento del indicador con
respecto a las referencias escogidas.

* Puntos de lectura e instrumentos
Se debe definir quién hace, organiza las observaciones y define las
muestras y con qué instrumentos y medidas lo debe hacer. Ademas, quién
garantiza que los datos obtenidos en las mediciones se presenten con la

agilidad y oportunidad necesaria.
2.1.2.9.2 Caracteristicas de los Indicadores

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios : %
Poder medir.
Implica que lo que se desea medir se pueda medir. Posibilidad de registrarlos y

analizarlos en términos cuantitativos y cualitativos.

Tener significado.
Debe ser reconocido facilmente por todos aquellos que lo usan; por lo tanto deben

ser definidos de una misma forma por distintas personas.

Poder controlar.
Capaces de cambiar proporcionalmente en respuesta a los cambios que presente
lo que se esta midiendo.

8 MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.
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2.1.2.9.3 Tipos de Indicadores

“Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se

puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar”.?°

En las organizaciones se pueden establecer diversidad de indicadores, sin
embargo, lo importante es saber aplicarlos de acuerdo a las situaciones o eventos
que se quieran medir y controlar tomando en cuenta el objetivo que tiene cada

uno de ellos.

Los indicadores pueden ser clasificados de acuerdo con el mecanismo de control
para el cual obtienen informacion. En el contexto de la Gestion por Procesos, los
mas relevantes son: los de eficacia, de eficiencia y de gestion.

. Indicadores de eficacia.

“Se relacionan con ratios que indican capacidad o acierto en la consecucion de

tareas y/o trabajos™°

Evalla la relacion entre los resultados que entrega el proceso y el valor esperado;
es decir, los requerimientos del cliente. Son los indicadores de calidad,
satisfaccion, etc.

Ejemplos: Pacientes atendidos en una consulta, Namero de productos devueltos.

. Indicadores de eficiencia.

“Se relacionan con ratios que nos indican el tiempo y los recursos invertidos en la

consecucién de tareas y/o trabajos”.3

Los indicadores de eficiencia son aquellos que evalian la relaciéon entre los
recursos y su grado de aprovechamiento por parte de los procesos
Ejemplos: Nivel de desperdicio, Rotacion del material, Tiempo fabricacion de un

producto.

29 http://www.aiteco.com/indicador.htm
% http://web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm

s http://web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm
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. Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion estan relacionados con los ratios que facultan
administrar realmente un proceso para lo cual es esencial determinar “puntos de
control” a lo largo del proceso que permitan revisar cOmo se esta desempefiando

este.

Los indicadores de gestion son claves para mantener el control de los procesos,

razon por la cual es imprescindible identificarlos, definirlos e implantarlos.

Los indicadores de gestion son utiles en las organizaciones porque :
* Permiten interpretar lo que esta ocurriendo en ella.
* Proporcionan informacién para tomar decisiones cuando las variables se
salen de los limites establecidos y permiten evaluar sus consecuencias en
el menor tiempo posible.

» Permiten definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras.
2.1.2.9.4 Construccién de indicadores

La construccion de los indicadores es un proceso de importancia dentro de la
Gestion por Procesos ya que estos elementos van a permitir evaluar el
desempefio de los procesos de la organizacion y la calidad de los resultados de
los mismos; por lo tanto, se debe emplear una forma, manera o método sencillo

pero efectivo para lograr este trabajo.

Por cada proceso organizacional que requiera de un indicador se debe ejecutar el
siguiente proceso propuesto®

1. Identificacion y seleccion de medidores.

2. Evaluacién de los medidores propuestos.

3. Comparacion de los indicadores propuestos con los actuales.

% MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.
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* Identificacion y seleccion de medidores

Se puede utilizar un Diagrama de Afinidad para obtener el mayor nimero de
ideas acerca de los indicadores que puedan utlizarse para medir sus
actividades y sus resultados. Adicionalmente, se debe especificar los atributos
mas importantes de cada uno y luego hay que seleccionar los mas apropiados.

En este punto no se deben hacer consideraciones sobre qué tan practicos,
validos, apropiados son, ya que la finalidad es tener una amplia gama de
posibilidades e ideas innovadoras.

» Evaluacion de los medidores propuestos.

La evaluacion de los medidores propuestos se basa en la validez y practicidad
de los mismos. La validez implica que debe ser representativo para la toma de
decisiones, es decir, que un cambio en é€l, es un indicativo de que se ha
presentado un cambio en el objeto medido y por lo tanto hay que tomar una
accion. La practicidad, en cambio, presupone que el indicador debe ser facil
de crear, mantener y utilizar para lo cual hay que realizar un analisis de todos
las condiciones que se requieren para cumplir con estas acciones, como son:
disponibilidad de obtencién de los datos, disponibilidad para extraerlos v,
capacidad y experiencia para analizarlos.

Si un indicador tiene estas dos caracteristicas esenciales, entonces se puede

evaluarlo, ya que es: medible, entendible y controlable.

» Comparacion de los indicadores propuestos con los a ctuales.

La comparacion se basa en evaluar si tienen las caracteristicas deseables; es
decir, si son medibles, entendibles y controlables. También, hay que
establecer si hay redundancia o duplicidad innecesaria y seleccionarlos de

acuerdo a la finalidad de su aplicacion.
2.1.2.10 Monitoreo de los Procesos

Es de suma importancia para los niveles directivos y gerenciales tener una

informacion continua acerca de la marcha de la empresa. Necesitan a la hora de
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conducir y gestionar la organizacion en el dia a dia, conocer cdmo se estan
desarrollando sus procesos, principalmente, sus procesos-clave. El
comportamiento de los indicadores de gestion establecidos les permitiran conocer

como esta funcionando su organizacion.

La herramienta que permite realizar de manera Optima este monitoreo es el
Tablero de Comando (Balanced Scorecard). Este se constituye en el sensor que
sefala la “informacion clave” de la gestion en forma inmediata, permitiendo
acciones correctivas, necesarias, sin demora y, contribuyendo a una toma de

decisiones adecuada.

El Tablero de Comando no solo es un registrador de resultados obtenidos, sino
principalmente un indicador de resultados esperados y una manera de gestionar
la organizacion; pues los pocos indicadores que resumen la esencia de la
empresa y su futuro son presentados de modo sencillo y oportuno e integrado en
una forma clara y confiable que permite visualizar el funcionamiento de la

organizacion en el tiempo.

La implementacién del Tablero de Comando es una prioridad en las
organizaciones modernas; sin embargo, una condicion esencial para el éxito es
que este se haya desarrollado con sincronizacion, es decir, incorporando a las
areas y las personas de todos los niveles hacia la consecucién de las metas de la

organizacion.
2.1.2.11 Manual de Procesos

Es una herramienta de trabajo que pretende apoyar al cumplimiento eficaz y

eficiente de la misidon sustantiva y objetivos esenciales de la organizacion.

Su objetivo es proveer a la organizacion de un documento completo y actualizado
de consulta, que establezca un método estandar para ejecutar todo el trabajo de
la organizacién, en razén de las necesidades que se deriven de la realizacion de

Sus operaciones.
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Este es un documento que describe los procesos organizacionales y expone en
una secuencia ordenada las principales operaciones 0 pasos de que se
componen y la manera de realizarlos. Contiene ademas, diagramas de flujo, que
expresan graficamente la trayectoria de las distintas operaciones e incluyen las
areas organizacionales que intervienen, precisando sus responsabilidades y
participacion, los fundamentos legales, las normas y politicas que regulan su
operacion, asi como los formatos utilizados y los tiempos maximos de respuesta a

cada una de las actividades.

En este sentido, el Manual de Procesos esta dirigido a todas las personas que
bajo cualquier modalidad, se encuentren vinculadas a la organizacion y se
constituye en un elemento de apoyo util para el cumplimiento de las

responsabilidades asignadas.

Para que tenga validez y cumpla, de la mejor manera, con su objetivo, este
Manual requiere de revisiones peridédicas para mantenerlo actualizado, cualquier
cambio debe ser sugerido a la instancia designada para este efecto, para su

analisis e implementacion.

Sus contenidos serdan de cumplimiento obligatorio para todo el personal
profesional, técnico o administrativo involucrado y su inobservancia implicara

responsabilidad personal.

2.1.3 DISENO DE LA ORGANIZACION

2.1.3.1 Estructura de la Organizacién

En la actualidad, la sociedad se estructura y se construye alrededor de
organizaciones que dan respuesta a las necesidades individuales y sociales en

las cuales el ser humano es el eje y el fundamento de su existencia.

Una organizacion es un grupo humano intencionadamente constituido en torno a

tareas comunes y en funcion de la obtencion de objetivos especificos.
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Para poder alcanzar estos objetivos y lograr el desarrollo organizacional resulta
necesaria la construccion de un esquema, modelo o estructura, que permita la
interrelacion e interaccion de los componentes que hacen la organizacion.

Las organizaciones poseen diferentes estructuras entre si, y una misma
organizacion puede ir cambiando su estructura, en funcion de su mision y
objetivos y, de acuerdo a determinados factores como: el contexto, la tecnologia
gue emplea en sus actividades, su tamafio, su especializacion, la concentracion
de la autoridad, etc.

Por lo tanto, la estructura puede ser modificada cuando las necesidades de la
organizacién asi lo requieran; debiendo guiarse por una légica que permita el

logro de la eficacia y eficiencia organizacional.
2.1.3.2 Concepto

“La estructura de una organizacion puede ser definida simplemente como la suma
total de las formas en que su trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego es

lograda su coordinacién entre estas tareas” **

De esta manera, puede realizarse el esfuerzo coordinado que lleve a la obtencion
de los objetivos, definiendo las relaciones y aspectos mas o menos estables de la
organizacion.

En la estructura, las partes estan integradas, es decir, se relacionan de tal forma
gue un cambio en uno de los elementos componentes afecta y genera cambios en
los demas elementos, en las relaciones entre los mismos y en la conducta de toda

la organizacion.
2.1.3.3 Lo Formaly lo Informal en la Estructura de la Organizacional

La suma de los componentes formales e informales constituyen también la

estructura de la organizacion.

#¥ MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes
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2.1.3.3.1 Lo Formal

Se lo identifica con los elementos visibles, susceptibles de ser representados y
modelados con el uso de diversas técnicas como organigramas, manuales,

procedimientos, documentacion de sistemas, etc.
2.1.3.3.2 Lo Informal

Se puede identificar con lo que no se ve, lo no escrito, lo que no esta
representado en los modelos formales. Se consideran las relaciones de poder, los
intereses grupales, las alianzas interpersonales, las imagenes, el lenguaje, los
simbolos, la historia, las ceremonias, los mitos y todos los atributos conectados
con la cultura de la organizacidon que , generalmente, son los mas importantes

para entender la vida organizacional.

Es importante tener en cuenta que la estructura formal debera reflejar
razonablemente el comportamiento real del sistema; es decir, debe ser
representativa de la estructura informal;, es por esta razdn, que estos

componentes se encuentran estrechamente relacionadas y son inseparables.
2.1.3.4 Eficaciay Eficiencia en la Estructura Organizacioml

En la administracion moderna, a las organizaciones se les considera como
sistemas abiertos que mantienen una relacién de influencia mutua y dinamica con
el entorno y por lo tanto, deben estar preparados para los cambios y para asumir

la responsabilidad social por las decisiones que adoptan.

“Para sobrevivir como sistemas, las organizaciones deben ser capaces de

satisfacer tres necesidades basicas:

* Responder a las necesidades de su ambiente externo.
» Usar sus recursos para producir rendimientos y mantener y restablecer el

sistema.
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 Perfeccionar el uso de sus recursos en un entorno de decisiones

multiples”.®*

Bajo este contexto, su eficacia estd en funcion del grado de funcionamiento
Optimo del sistema, en términos cuantitativos. Un alto nivel de eficacia
organizacional se alcanza cuando la organizacion maximiza su posicion en la

negociacion y optimiza la obtencion de sus recursos.

En cambio, existe eficiencia cuando se logran los objetivos con el minimo de
costo por concepto de la utilizacién de los recursos o evitando consecuencias

imprevistas para la organizacion.

2.1.4 DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El proceso de disefio organizacional constituye la manera de orientar la
adecuacion de la organizacion con su entorno y con sSus propios procesos de

crecimiento.

“La meta del disefio organizacional es idear un grupo de estructuras y procesos
formales que, en combinacion con un entorno operativo informal que resulte
adecuado, proporcione al personal los conocimientos, la guia y la motivacién para

ejecutar el trabajo requerido y asi alcanzar los objetivos estratégicos™>

Por lo tanto, mediante el disefio organizacional se define la estructura de la
organizaciéon; de ahi que es importante resaltar que, en este proceso, se debe
tener en cuenta que el tipo de estructura que se adopte tendrd influencia sobre

34http://premium.vlex.com/doctrina/Revista—Ministerio-Trabajo-Asuntos-Sociales/AnaIisis-
eficacia-organizacional-modelo-sistemas/2100-328051,01.html

*NADLER A. David y TUSHMAN L. Michael, El Disefio de la Organizacion como Arma

Competitiva, Oxford University Press, México, 1999.
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las decisiones, las relaciones de autoridad, el ejercicio del liderazgo y los sistemas

de comunicaciones (formales e informales).

Para proceder a efectuar el disefio de la estructura de una organizacion hay que
analizar diversos conceptos y aspectos que se deben considerar en este proceso.
Estos, segun Henry Mitzberg, son los siguientes:

* Analizar el grupo de mecanismos basicos usados para lograr la
coordinacion entre tareas divididas.

» Desarrollar una representacion de la organizacién en términos de niveles
de gestion y de autoridad.

» Describir los distintos pardmetros del disefio estructural, entre los mas
importantes esta la descentralizacion.

* Analizar los factores de situacion.

» Estudiar las configuraciones basicas de estructura y situacion.
2.1.4.1 Mecanismos Basicos de Coordinacion de Tareas

Considerando que la estructura de la organizacion involucra dos requerimientos

importantes:

« Ladivision del trabajo en distintas tareas.

» Ellogro de la coordinacion entre estas tareas.
Los mecanismos coordinadores que parecen explicar las maneras fundamentales
en que las organizaciones coordinan su trabajo son:

2.1.4.1.1 Ajuste Mutuo

Logra la coordinacion de trabajo por el simple proceso de comunicacion informal.
El control del trabajo descansa en los que lo efectian ya que cada uno conoce lo
gue debe hacer y qué decisiones tomar.
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2.1.4.1.2 Supervision directa

La coordinacion se alcanza al tener una persona que toma la responsabilidad por

el trabajo de las otras personas, emitiendo instrucciones para ellas y supervisando

Sus acciones; surge como consecuencia directa de la autoridad que establecera y

controlara qué, quién, como, cuando y donde debe hacerse algo.

2.1.4.1.3 Estandarizacién o normalizacion

Consiste en estandarizar actividades o atributos a través de instrumentos como

los manuales, los circuitos administrativos, etc.

Este proceso se puede aplicar a:

Procesos.

La estandarizacion de procesos de trabajo se consigue cuando los

contenidos del trabajo estan especificados o programados.

Productos.

Se logra cuando el resultado del trabajo proviene de especificaciones sobre
dimensiones del producto o del desempefio. La coordinacion entre tareas

es predeterminada.

Resultados.

Se refiere a la estandarizacion de destrezas de los trabajadores; es decir,
cuando se ha especificado el tipo de capacitacion que se requiere para
efectuar el trabajo. Las destrezas estandarizadas se encargan de la mayor
parte de la coordinacion ya que cada elemento sabe a ciencia cierta qué

tareas deben efectuarse.

En la actualidad, existe la tendencia de mirar la estructura de una manera mas

comprensiva que permita estudiar las relaciones entre lo formal y lo informal,

entre la supervision directa y la estandarizacion por una parte y el ajuste mutuo

por otra; pues, a medida que el trabajo organizacional se vuelve mas complejo,
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los medios de coordinacién tienden a desplazarse desde el ajuste mutuo hacia la
estandarizacion. Lo esencial es saber que las estructuras formales e informales

estan entrelazadas y son indivisibles.

2.1.4.2 Representacion de la Organizacion

Nivel Institucional
DIRECTOR

GERENTES

Nivel Intermedio
JEFES

Nivel Operacional
SUPERVISORES

FUNCIONARIOS Y OBREROS ‘ Ejecucion de Tareas
Y Operaciones

Figura 2.2  Niveles de Gestion

Fuente: http://postgrado.unet.edu.ve/enlaces/Publicacion%2018

2.1.4.3 Enfoque Tradicional

El enfoque tradicional divide a la organizacion en tres niveles de gestion,

cualquiera que sea la naturaleza o el tamafio de ésta.
2.1.4.3.1 Nivel Institucional o Estratégico

Es el nivel mas elevado de la organizacion, estd compuesto de los directores, los
propietarios 0 accionistas y los altos ejecutivos. En él se toman las decisiones,
principalmente las orientadas al largo plazo, se establecen los objetivos y los
planes de la organizacién y se proyectan las estrategias para alcanzarlos. Su

ambito de accion es, principalmente, externo.
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2.1.4.3.2 Nivel Intermedio o Téctico

Esta conformado por el mando medio, es decir, las personas u 6rganos que
transforman en programas de accion, las estrategias proyectadas para alcanzar
los objetivos empresariales. Este administra y vigila las decisiones de los niveles
departamentales relacionados con el volumen y la asignacion de recursos
necesarios para las actividades de la organizacion. Su ambito de accién es,

principalmente interno y enfocado al corto plazo.
2.1.4.3.3 Nivel Operacional o Técnico

En este nivel se ejecutan las tareas y se realizan las operaciones, incluye el
trabajo basico relacionado directamente con la elaboracion de los productos o la
prestacion de servicios. En este nivel, las decisiones que se toman son para
asegurar gue la ejecucion de tareas especificas se lleven a cabo de manera efectiva

y eficiente.
2.1.4.4 Enfoque Moderno

El enfoque moderno considera que las organizaciones estan estructuradas para
captar y dirigir sistemas de flujos y para definir las interrelaciones entre sus
componentes. Henry Mintzberg dice que cualquier estructura organizacional es el
resultado de la combinacién de los siguientes cinco componentes basicos
configurados en un diagrama que contempla las diferentes partes que componen

la organizacion y la gente involucrada en cada una de ellas.
2.1.4.4.1 Ndacleo operativo

Abarca aquellas personas, operarios, que realizan el trabajo basico relacionado
directamente con la produccion de productos y servicios. Ejecuta las actividades
que permitiran el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, constituyen la

parte central de ésta.
2.1.4.4.2 Cumbre estratégica

Es la encargada de asegurar que la organizacibn cumpla con su misién de

manera efectiva y de satisfacer las necesidades de aquellos que la controlan o de



48

los que tengan poder sobre ella; por lo que su ambito de accién es externo e
interno. La conforman aquellas personas encargadas de la responsabilidad total
de la organizacion, principalmente, gerentes u otros entes que tienen mayor
jerarquia de autoridad y constituyen la administracion superior. Ademas, son los

que definen la misidn, visién y el disefio de la organizacion.
2.1.4.4.3 Linea Media

Es una jerarquia de autoridad formal entre la cumbre estratégica y el ndcleo
operativo y esta constituida por los gerentes operativos. Estos tienen autoridad
directa sobre los operarios y abarca el mecanismo coordinador denominado
“supervision directa”. Ademas, involucra tener estrategias propias para su
accionar que deben estar acorde con las estrategias generales de la

organizacion.

Dependiendo de la complejidad de la organizacién existira una cadena de
gerentes de linea media. Cada uno de estos gerentes deben mantener contactos
de enlace con otros gerentes analistas, miembros del staff de apoyo, y otros

externos cuyo trabajo es interdependiente con él de su propio dmbito.
2.1.4.4.4 La tecnoestructura

Constituyen el grupo de personas que no realizan la tareas pero las disefian,
planean, cambian o entrenan a otras personas para que los hagan; es decir, son
los encargados de la estandarizacion en los diferentes niveles que requiere la

organizaciéon de acuerdo, principalmente, a su complejidad.
2.1.4.45 El staff de apoyo

Se refiere al grupo que provee servicios indirectos requeridos para que el
personal de la organizacion pueda realizar sus labores sin interrupciones y con
sus necesidades adecuadamente atendidas. Comprende una gama amplia y
variada de actividades y su configuracion varia de acuerdo a las situaciones
ambientales, a la antigledad de la organizacion, al tamafio, a la tecnologia que

emplea, al modo de control que se ejerce sobre ella, etc.
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Cumbre
Estratégica

Tecnoestructura

Ncleo operativo

Figura 2.3 Las cinco partes basicas de la organizacion

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes

Como se puede observar, los dos diagramas, conceptualmente, tienen mucha

similitud y se hara referencia a ellos indistintamente a lo largo de este estudio.
2.1.4.5 Parametros del Disefio Estructural

Lo constituyen aquellos elementos o aspectos que afectan a la division de trabajo
y a la coordinacion de tareas en la organizacion, asi como, a su funcionamiento.
Estos son considerados para:

» Disefar posiciones individuales en la organizacion.

» Disefar la superestructura total.

* Rellenar la superestructura.

+ Disefar el sistema de toma de decisiones.
2.1.4.5.1 Disefio de posiciones individuales en la organizaci

A este grupo pertenecen:
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» La especializacion de la tarea.

Las tareas puede ser especializadas en dos dimensiones: La primera
dimensién considera la amplitud o alcance; es decir, cuantas tareas diferentes
estan contenidas en cada actividad y como es ancha o angosta cada una de
estas tareas (especializacion horizontal). Su objetivo es aumentar la
productividad ya que el personal mejora su destreza al especializarse en una
tarea, existe un ahorro de tiempo en el cambio de tareas y se desarrollan

nuevos métodos y tecnologias que provienen de dicha especializacion.

La segunda dimension se relaciona con la profundidad; es decir, con el control
sobre el trabajo (especializacion vertical). Esta separa el desempefio del
trabajo de la administracion de éste que es jerarquica y puede medirse por el
recuento del niumero de posiciones entre el nivel estratégico o ejecutivo y el

nivel operativo.

» Laformalizacion del comportamiento para realizar las tareas.

Constituye el grado de estandarizacion de los procesos de trabajo, lo que
implica un comportamiento regulado ya sea por las especificaciones de la
tarea misma, por las especificaciones del trabajo para realizarla o por el

cumplimiento de politicas y reglamentos dictados por la organizacion.

Se formaliza el comportamiento cuando las tareas requieren coordinacion
precisa y cuidadosamente predeterminada. Se usa para reducir la variabilidad
del comportamiento con el objeto de predecirlo y controlarlo; es decir, para
imponer procedimientos eficientes de ejecucion y control de las tareas. Esto
es mas comun en el ndcleo operativo de la organizacién ya que, a medida
gue sube por la jerarquia de autoridad, el trabajo tiende a ser menos repetitivo

y menos formalizado.

Puede haber variaciones en la formalizacién a un nivel dado de jerarquia
dependiendo del trabajo de la unidad supervisada y de las condiciones

fronterizas que ésta enfrenta.
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Cabe anotar que, independientemente de la propia estructura, es la
tecnoestructura la que se responsabiliza de la formalizacién del trabajo de

toda la organizacion.

» La capacitacion y el adoctrinamiento requeridos para la tarea.

“La capacitacion se refiere al proceso por el cual se ensefan los
conocimientos y destrezas relacionadas con el cargo, mientras que el
adoctrinamiento es el proceso por el que se obtienen las normas

organizacionales”.*

La organizacion dentro de su estructuracion puede especificar qué
conocimientos y destrezas deben tener las personas que ocupan los cargos;

asi como, los reglamentos y normas que rigen para su ejecucion.

Generalmente, los conocimientos son adquiridos fuera de la organizacion y
estos determinan la profesionalidad de las personas, mientras que las

destrezas se van desarrollando durante la ejecucion del trabajo en el tiempo.

En cuanto al adoctrinamiento, este tiene lugar dentro de la organizacion de
una manera informal y, tiene relacién directa con el conocimiento de la
cultura organizacional; es decir, involucrarse con el sistema de valores,
normas y esquemas de comportamientos, que se practican en la organizacion

como parte de su diario vivir.

2.1.4.5.2 Diseiio de la superestructura total

Esta relacionado con determinar criterios de agrupamiento de cargos en

unidades, o definir la departamentalizacion de la organizacion. Este proceso

conlleva a establecer el sistema de autoridad formal y la construccion de la

jerarquia de la organizacion.

% MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.
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En primer lugar, se parte del estudio de las necesidades globales de organizacién
como metas a alcanzar, objetivos a cumplir y estrategias a desarrollar, asi como

el sistema técnico para lograrlas.

Se bosquejan todas las tareas involucradas en un analisis de “arriba hacia abajo”
partiendo de las necesidades generales a tareas especificas, combinando estas
tareas de acuerdo al grado de especializacion y formalizacion y, definiendo el tipo
de capacitacion y adoctrinamiento que debe tener cada nivel de gestion de la
organizacién. Esto es, determinar qué tipos y cuantas posiciones deben ser
agrupadas en las unidades de primer orden (posiciones individuales en unidades),
luego qué tipos y cuantas posiciones deben ser agrupadas en unidades mas
extensas hasta que se completa la jerarquia. El resultado final es la

superestructura.

Complementariamente, también se hace un analisis de “abajo hacia arriba” para
asegurar que todas las tareas inherentes a la organizacibn hayan sido

consideradas en los diferentes niveles de la jerarquia.

Cabe anotar que “a medida que cambian las metas y las misiones, el redisefio
estructural es iniciado de “arriba hacia abajo”; a medida que cambia la tecnologia
del grupo operativo, se procede de “abajo hacia arriba”.?’

En segundo lugar, hay que determinar el tamafio de cada unidad o grupo de
trabajo; es decir, el nimero de posiciones contenidas en una unidad. Esto esta
relacionado directamente con los mecanismos de coordinacion que se usan,
pues cuando se trata de supervision directa o estandarizacion se pueden crear
unidades con un numero mayor de posiciones en cada una de ellas. Si el
mecanismo coordinador es ajuste mutuo, el nUmero de posiciones tiende a ser
menos numeroso. Sin embargo, esto depende de la interdependencia entre las

tareas y de la naturaleza de la organizacion.

¥ MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002.
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2.1.4.5.3 Parametros a considerar en la superestructura

Una vez que se han estructurado las tareas esenciales de la organizacién, es
necesario definir los encadenamientos de las interrelaciones de las tareas en los
diferentes niveles de gestion, para estructurar la organizacion como un todo,
como un sistema, para lo cual hay que definir los sistemas de planeamiento y

control y los dispositivos de enlace.

» Los sistemas de planeacién y control.

Estan relacionados, como su nombre lo indica, con los planes y los
controles que juntos regulan las producciones e indirectamente el
comportamiento de la organizaciéon. Es, en definitiva, determinar el
planeamiento de la accién y el control del desempefio en todos los niveles

de gestion.

» Los dispositivos de enlace.

Se refiere a otros mecanismos de coordinacion que se usan para lograr el
enlace de importantes interdependencias que no fueron consideradas en la
estructuracioén realizada hasta este punto. Estos pueden ser permanentes u
ocasionales dependiendo del objetivo para el cual se plantea el dispositivo
de enlace. Entre los mas utilizados se encuentran: los Roles de enlace
como la posicion de Gerente Integrador, los Grupos de tarea, las

Comisiones permanentes, los Comités, etc.
2.1.4.5.4 Parametros para disefiar el sistema de toma de bees

Para estructurar el sistema de toma de decisiones es necesario clarificar el
significado de los conceptos relacionados con la centralizacion vy

descentralizacion.

En términos del poder sobre las decisiones que se toman en la organizacion, la

centralizacién implica que todo este poder descansa en un sélo punto de la
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organizacién. En cambio, la descentralizacion implica dispersion de la autoridad

para la toma de decisiones.

En la actualidad, el sistema de toma de decisiones tiende a ser descentralizado
pues en los nuevos enfoques administrativos la relacion entre los aspectos de
“divisibn de trabajo” versus “mecanismos de coordinacién”, procuran una
organizacion horizontal y acenttan la participacion de todos los integrantes de la

organizacion en el proceso de toma de decisiones.

La descentralizacion considerada como la manera como se ha distribuido el poder
para la toma de decisiones en la organizacion es un proceso complejo que se
debe analizar en dos dimensiones: La descentralizacion vertical y la

descentralizacidon horizontal.

La descentralizacion vertical esta relacionada directamente con los niveles de
gestion y tiene un enfoque formal ya que se refiere a “la delegacion del poder de
toma de decisibn descendiendo por la cadena de autoridad, desde la cumbre

estratégica a la linea media™® .

La descentralizacion horizontal tiene un enfoque informal y esta relacionada con
la transferencia de poder de los gerentes de linea a los gerentes de staff o a los

especialistas de apoyo y personal operativo.

Las principales razones por las cuales se debe descentralizar la estructura de la
toma de decisiones son:

* No concentrar en un solo punto de poder, el accionar para la toma de

decisiones por factores de tiempo, de entendimiento de la problematica

involucrada o por falta de informacién.

®MARINO N. Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaomega Colombiana S. A. , Bogota, 2002., pag
88
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* Permite a la organizacion responder rapidamente a las condiciones locales
y dinamicas que se presentan dia a dia, con la oportuna toma de

decisiones.

Es un estimulo para la motivacion pues las personas proactivas necesitan
espacios para desarrollarse y la organizacion debe procurar éstos, ya que

constituyen potenciales beneficios para ésta.
2.1.4.6 Factores de Situacion

El analisis de los factores de situacion se realiza con el objeto de tratar de poner
los parametros de disefio dentro del contexto de la organizacion. Aqui, se
considera como se ven influenciados los distintos parametros de disefio por la
edad y la dimension de la organizacién, el sistema técnico que usa, el ambiente

en que operay las relaciones de poder que existen.
2.1.4.6.1 Edad y dimension de la organizacion

El factor de edad y dimension considera que cuanto mas antigua es la
organizacion, mas formalizado es su comportamiento, ya que la repeticion del
trabajo conlleva a que éste sea predecible y esté l6gicamente formalizado. De la
misma manera, el crecimiento de la organizacion da como resultado una
estructura mas compleja, pues hay mas especializacion de tareas, mas unidades

de trabajo y se requiere de dispositivos de coordinacién mas elaborados.
2.1.4.6.2 Sistema Técnico

La tecnologia que se usa en la organizacion es otro factor a considerar ya que
cuando ésta usa mayor tecnologia, especialmente al nivel operativo, el trabajo es
mas formalizado y si ésta es muy sofisticada dara lugar a la consideracion de
grupos de staff de apoyo, con lo cual el sistema de decisiones tenderd a ser

descentralizado.
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2.1.4.6.3 El Ambiente

Se refiere a la serie de factores externos que rodean a la organizacion como son:
proveedores, clientes, situacion geografica, clima, mercados, competidores,
moda, situacion econdmica y politica general que influyen sobre la divisionalidad,

la descentralizacion, el uso de los mecanismos coordinadores, etc.
2.1.4.6.4 El Poder

Las relaciones de poder atraviesan todos los niveles de gestion de la organizacion
y éstas afectan en forma directa a la centralizacion o descentralizacion de la

estructura.
2.1.4.7 Configuraciones Béasicas de Estructura y Situacion

Cualquier estructura organizacional es el resultado de determinar los parametros
de disefio para lograr su consistencia interna y de considerar la compatibilidad
entre sus factores situacionales a través de todas las posibles configuraciones.
Segun Henry Mintzberg, todas las configuraciones posibles se reducen a cinco,

las mismas que se describen a continuacion:
2.1.4.7.1 Estructura simple

Esta vinculada directamente con la cumbre estratégica que coordina al nucleo
operativo que realiza el trabajo basico. Los mandos medios son escasos 0 no
existen. Tampoco cuenta con estructura técnica o staff de apoyo. El principal
mecanismo de coordinacion es la supervision directa. El control es centralizado y
por lo general es una organizacion flexible con escasa planificacion y pocos
comportamientos estandarizados o formalizados. Caracteriza a jovenes 0

pequefnas organizaciones.
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Figura 2.4 Estructura Simple

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes

2.1.4.7.2 Burocracia Mecanica

Se basa en la estandarizacion de los procesos de trabajo y la tecnoestructura es
la parte clave de la organizacion. Existe una amplia jerarquia en la linea media
para la supervision del trabajo y para solucionar los conflictos que nacen
inevitablemente de la departamentalizacion. Cuenta con un gran staff de apoyo
que para asegurar la estabilidad de su entorno. Es centralizada verticalmente,
con la autoridad formal concentrada en la cuspide. Se encuentra en empresas

grandes, maduras y con sistemas de produccién

Figura 2.5 Burocracia Mecénica

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes
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2.1.4.7.3 Burocracia Profesional

El nucleo operativo es la parte clave de la organizacion y cuenta con mucho
poder. La jerarquia se reserva para funciones de tipo administrativo y
frecuentemente entra en conflicto con el grupo operativo. La estructura técnica es
pequeia y constantemente busca estandarizar procedimientos, lo que no siempre
acepta el grupo operacional. El staff de apoyo es grande pues realiza una serie
de actividades para facilitar la labor del grupo operacional. Se basa en la

estandarizacion de la destreza.

Los principales parametros de disefio son la capacitacion, la especializacion
horizontal de las tareas y la descentralizacion vertical y horizontal. En esta
configuracion se sitian las organizaciones que se desenvuelven en ambientes

estables y complejos y cuyo sistema técnico no es regulador.

)

Figura 2.5 Burocracia Profesional

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes

2.1.4.7.4 Forma Divisional

Esta se basa en la estandarizacion de los productos en donde cada linea de
producto tiene bastante autonomia. La linea media es la parte clave de la
organizacion. Hay algunos servicios de staff de apoyo que son ofrecidos a todas

las divisiones y se genera una pequefia estructura técnica para la elaboracion de
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algunos estdndares minimos de desempefio. En este esquema se agrupan
organizaciones comerciales bajo un mecanismo integrador de tipo administrativo.
Se caracteriza por tener un sistema de control de desempefio y descentralizacion

vertical.

Las organizaciones antiguas y grandes, de mercados diversificados de
productos y servicios cuyos gerentes intermedios tienen necesidades de poder, se

encuadran en este esquema.

ol
o

Figura 2.6 Forma Divisional

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes

2.1.4.7.5 Adhocracia

El principal mecanismo coordinador es el ajuste mutuo a través de
comunicaciones informales e interaccion de expertos. El staff de apoyo (a veces
con el ndcleo operativo) es la parte clave de la organizacion. Esta configuracion
es de gran flexibilidad donde la autoridad se esta trasladando constantemente y
se encuentra dispersa, lo mismo ocurre con el conocimiento. No requiere de staff
de apoyo ni de estructura técnica. Caracteriza a organizaciones mas complejas,
en las que se requiere la combinacion de trabajos a través de equipos Yy
coordinados mediante el compromiso comun. Utiliza dispositivos de enlace,
especializacion horizontal de cargos, capacitacion y su descentralizacion es

selectiva. Tiende a ser muy innovadora.
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Se desarrolla para ambientes complejos y dinamicos donde las condiciones
requieren de innovacion sofisticada, que implica esfuerzos integrados de

expertos. Se identifican dos clases:

* Adhocracia Operativa.
Desarrolla proyectos por encargo de clientes. Trata cada problema como
unico, para resolverlo creativamente. El nucleo operativo y la estructura

administrativa trabajan integrados en un Unico esfuerzo.

* Adhocracia Administrativa.
Tiene dos componentes. La parte administrativa lleva a cabo el trabajo de
disefio, combinando la administracion de linea con los expertos asesores
en equipos de proyecto. La parte operativa pone en produccion los
resultados; esta separada, de modo que su necesidad de estandarizacion
no interfiere con el proyecto.

- = - ==

Figura 2.7 Adhocracia

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes

Una vez considerados estos enunciados y utilizando el mapa de procesos y la
cadena de la valor de la organizacion se procede a armar la estructura de la
organizacion tomado como referente las configuraciones basicas y determinando

los diferentes parametros para armar la estructura y luego formalizarla.
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2.1.5 FORMALIZACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La formalizacion es un proceso por el cual la organizacién establece las normas y
los procedimientos, asi como, los medios para asegurarse que éstos sean
cumplidos. Para la formalizacion de la estructura organizacional, generalmente, se
utilizan dos técnicas muy conocidas. Estas son el Organigrama y el Manual de

Funciones.
2.1.5.1 Organigrama

Es un modelo grafico que representa la estructura formal de la organizacién.
Muestra la forma en que se han agrupado las tareas, actividades o procesos de
ésta; asi como, las areas o departamentos, su jerarquizacion y las relaciones de
apoyo y dependencia que existen entre ellas. En algunos casos, también, se

sefalan los cargos.

El organigrama da una vision global de la organizacion donde debe primar la
claridad, la simplicidad y la simetria (los niveles de igual jerarquia se ubican a la
misma altura) ya que su objetivo principal es facilitar la comprension de cémo
esta estructurada la organizacion y como se da la comunicacion entre sus

componentes.

Desempefia un papel informativo, al permitir que los integrantes de la
organizacion y de las personas vinculadas a ella conozcan, a nivel global, sus

caracteristicas generales.

Aun cuando el organigrama no muestra las relaciones informales, puede
representar una imagen exacta de la divisién de trabajo, mostrando a simple
vista:

» ¢ Qué posiciones existen en la organizacién?

» ¢COmo estan agrupadas en unidades?

e ¢Como fluye entre ellas la autoridad formal’
2.1.5.2 Manual de Funciones

Es el documento que contiene informacion valida y clasificada sobre las funciones

y productos departamentales de una organizacion.
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Abarca todos los niveles del organigrama y los puestos relacionados con los
mismos. Es una parte clave del proceso de comunicacion en la organizacion ya
gue todas las personas que estan involucradas deben saber qué se espera de
ellas en el desempeiio de sus tareas.

El manual es indispensable para resolver problemas de superposiciones de
funciones, responsabilidad y autoridad, asimismo facilita el proceso de

capacitacion e incorporacion del personal.

Debe tener una estructura simple para que esté siempre actualizado y los

principales aspectos que debe abarcar, para cada puesto de trabajo, son:
» Objeto: Finalidad del sector de la organizacion.
* Puesto: Descripcion del cargo, y sus misiones y funciones basicas.

* Responsabilidad : Descripcion de las tareas por las cuales responde el

sector.
* Autoridad : Quiénes dependen de él y de quién depende el sector;

* Informacién : qué informacion debe generar y recibir el sector, y con qué

grado de detalle y periodicidad; y

» Actualizacion : Especificacion del procedimiento de actualizacion periddica

y la revision del manual de organizacion.
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2.2 MARCO CONCEPTUAL

2.2.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES

Los conceptos y definiciones complementarias se describen a continuacion, a
manera de GLOSARIO DE TERMINOS.

2.2.1.1 Actividad

Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar
su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un
subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o
funcion.

La Actuacion o conjunto de actuaciones que se realizan en la empresa para la

obtencion de un bien o servicio.
2.2.1.2 Ciclo PDCA

Los procesos tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su
cumplimiento en la fase D, tienen que servir para realizar el seguimiento en la

fase C y tiene que utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos.
2.2.1.3 Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y entendimientos
importantes que los integrantes de una organizacién tienen en comun. La cultura
ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la toma

de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacién.*

2.2.1.4 Estrategia

“Es un plan o pauta integradora de decisiones que proporciona un mapa de

caminos a seguir para el progresos de una organizacion e pos de sus metas y

objetivos” *°

%9 http://www.avantel.net/~rjaguado/cultura.htmi
9 CERTO Samuel y PETER Paul, Direccién Estratégica, MacGraw-Hill/Irwin, 1998.



64

2.2.1.5 Fisiatria

“Fisiatria es la especialidad médica que se ocupa fundamentalmente de la
Rehabilitacién de personas con patologias motoras.” **

“Abarca basicamente en tres grandes areas: La Medicina Fisica, la Medicina de
Rehabilitacion y los estudios electrofisioldgicos.

El Fisiatra coordina el equipo de rehabilitacion, el cual estd constituido por
multiples profesionales que desde cada una de sus especialidades ayuda al
paciente a una Optima capacitacion, utilizando idealmente el modelo
multidisciplinario de atencion.

Pueden conformar este equipo entre otros: Kinesiologos, terapeutas
ocupacionales, fono-audidlogos, psicologos, asistentes sociales, enfermeras de
rehabilitacion, auxiliares entrenados, personal administrativo, médicos
especialistas en las patologias de base, psiquiatra, orto-protesistas, el paciente,

su familia, grupos de autoayuda”. *?

2.2.1.6 Fisioterapia

“La Fisioterapia es la profesion de la salud que se centra en la evaluacion, el
tratamiento y la prevenciéon de los trastornos del movimiento en los seres
humanos.

Los fisioterapeutas (su sigla en inglés es PT) son miembros muy importantes del
equipo de rehabilitacién. Evaltan y tratan a las personas que tienen problemas de
salud y discapacidades debidas a lesiones, enfermedades, uso excesivo de los
musculos o los tendones, dolor 0 amputacion de una parte del cuerpo.

Los tratamientos y los servicios de la fisioterapia se centran en restablecer la

movilidad y funcionalidad del paciente y en evitar que aumente la discapacidad”.
43

“ www.angelfire.com/md2/rehabilitacion
42 http://www.monografias.com/trabajos20/fisiatria-psiquiatria/fisiatria-psiquiatria.shtml#defin

43 http://ymghealthinfo.org/content.asp?pageid=P04269
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2.2.1.7 Manual

Un manual es una recopilacion en forma de texto, que recoge minuciosa y
detalladamente las instrucciones que se deben seguir para realizar una
determinada actividad, de una manera sencilla, para que sea facil de entender, y

permita al lector, desarrollar correctamente la actividad propuesta.**
2.2.1.8 Patologia

“La patologia del griego, estudio (logos) del sufrimiento o dafio (pathos)— es la
parte de la medicina encargada del estudio de las enfermedades en su mas
amplio sentido, es decir, como procesos o0 estados anormales de causas

conocidas o desconocidas”.*®

2.2.1.9 Procedimiento

Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los
procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo
de aplicacién de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando,
donde y como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos

deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.
2.2.1.10 Procesos Clave

Los procesos clave son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden
directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor

de la organizacion.*®

También, se definen como aquellos procesos que soportan la razon de ser de la
organizaciéon y que la ausencia parcial o permanente de alguno de ellos impide el

funcionamiento de la organizacion.

4 http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_flujo.
5 http://es.wikipedia.org/wiki/Patolog%C3%ADa

“° http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/gestitra.htm
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Son disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los
objetivos generales. Son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo.

2.2.1.11 Sistema

Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestiéon determinada, como por ejemplo la gestion de la calidad, la
gestion del medio ambiente o la gestion de la prevenciéon de riesgos laborales.
Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento internacional que
tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento de los

procesos.
2.2.1.12 Terapia Ocupacional

“Es la disciplina socio sanitaria que evallua la capacidad de la persona para
desempeiiar las actividades de la vida cotidiana e interviene cuando dicha
capacidad esta en riesgo o dafiada por cualquier causa. El terapeuta ocupacional
utiliza la actividad con propdsito y el entorno para ayudar a la persona a adquirir el
conocimiento, las destrezas y actitudes necesarias para desarrollar las tareas
cotidianas requeridas y conseguir el maximo de autonomia e integracion”. *’

“El terapista ocupacional aborda los déficit en los componentes motores,
cognitivos, sensoperceptivos y psicosociales que afectan el desempefio funcional

de un individuo en las areas de autovalimiento, productividad y esparcimiento”.*®

2.2.1.13 Valor

Es la transformacion minima necesaria que satisface la necesidad / expectativa

del Cliente / Beneficiario y por la cual estaria dispuesto a “pagar”.

47

http://www.google.com/search?hl=en&defl=es&q=define:Terapia+ocupacional&sa=X&oi=glossary
definition&ct=title

48 http://www.neurorehabilitacion.com/terapia_ocupacional.htm



67

2.2.1.14 Valores Escenciales

Son aquellos que responden a la pregunta ¢COmo queremos obrar,

consecuentemente con la misién, en el camino hacia el logro de la visién.*

9 CERTO Samuel y PETER Paul, Direccion Estratégica, MacGraw-Hill/IRWIN, 1998.
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CAPITULO 3

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

3.1 ANALISIS ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

Para realizar el analisis estratégico de FUNDEM se revis0 la documentacion
existente sobre este tema y posteriormente, con el grupo de trabajo, se actualizo
las definiciones sobre la mision, vision, valores y objetivos empresariales, con el
fin de que éstos se ajusten a la realidad en que, actualmente, se desenvuelve

esta organizacion.

Para realizar el analisis FODA, se entregé a cada miembro del personal que esta
relacionado con la gestion de la organizacion, un formulario (Anexo No. 5) para
que cada uno defina, cudles son las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades que influyen en el funcionamiento de la Fundacion. Posteriormente,
se hizo una consolidacion de la informacién obtenida y finalmente, el grupo de
trabajo determind los componentes que se tomarian en cuenta en el respectivo

proceso de analisis.

3.1.1 MISION

La Fundacion Ecuatoriana de Esclerosis Multiple “FUNDEM” es una organizacion
que brinda a la ciudad de Quito, servicios de medicina general y especializada,
servicios de rehabilitacion fisica y sicolégica, asistencia social e informacion
permanente sobre la Esclerosis Multiple a las personas que padecen de esta
enfermedad y otras patologias afines, con el objeto de mejorar su calidad de vida

y propender a su bienestar y él de sus familias.

3.1.2 VISION

Para el afio 2012, FUNDEM serd una organizacion que cuente con recursos

econdémicos propios y personal altamente calificado que ofrezca a nivel nacional,
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una red de servicios de calidad en: medicina general y de especializacion,
rehabilitacion fisica, rehabilitacion sicolégica, asistencia social e informacion
epidemioldgica y educativa sobre la Esclerosis Mdltiple para las personas que
padecen de esta enfermedad y otras patologias afines , contribuyendo a mejorar
su calidad de vida, procurando que éstas se reintegren a la sociedad como

elementos productivos.

3.1.3 VALORES

FUNDEM considera que para cumplir con su mision y lograr su vision debe basar
su desarrollo y crecimiento organizacional en la practica de siguientes principios y

valores:
3.1.3.1 Actitud de Servicio

Amabilidad, oportunidad y eficacia son las caracteristicas mas importantes en la
prestacion de los diferentes servicios.

3.1.3.2 Trabajo en Equipo

Participacion y colaboracion del personal en el logro de objetivos comunes
potenciando las habilidades, preferencias, aptitudes en la distribucion de
responsabilidades y fomentando el aporte individual de cada integrante.

3.1.3.3 Rendicién de Cuentas

Administracion cuidadosa y transparente de los recursos econdmicos de la

organizacion.

3.1.3.4 Integridad

Actuacién permanente dentro de los mas rigurosos principios éticos y legales.
3.1.3.5 Respeto

Trato digno a los personas, en sus ideas y en el entorno.
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3.1.3.6 Responsabilidad

Cumplimiento cabal a los compromisos adquiridos por y para la organizacion ,

procurando la eficiencia en las actividades encomendadas.
3.1.3.7 Calidez

Refleja el amor, la solidaridad, la vocacién y el gusto propio por la asistencia a los
demas. Es la afectividad, la cordialidad, el respeto y la amabilidad en el trato con
los compaferos, médicos, pacientes, familiares, voluntarios y demas personas

involucradas en el quehacer de la organizacion.
3.1.3.8 Calidad

Actualizacién y mejora continua de los servicios, satisfaciendo las necesidades de

los pacientes, mas alla de sus propias expectativas.
3.1.3.9 Lealtad

Compromiso, confianza y fidelidad hacia la Instituciébn, su mision, principios y
propésitos, ofreciendo el mejor esfuerzo personal en su propio beneficio y el de la

sociedad.

3.1.4 OBJETIVOS EMPRESARIALES

« Contribuir a mejorar la calidad de vida de las personas que viven con
Esclerosis Mdltiple, su entorno fisico, familiar y social

» Sensibilizar a la sociedad y a los poderes publicos acerca de la magnitud
de los problemas sociales, laborales, personales y familiares que provoca
esta enfermedad, e impulsar la adopcion de medidas adecuadas para
atenuarlos.

* Reinsertar a las personas que padecen de Esclerosis Multiple y otras
patologias afines, al sector productivo de la sociedad.

» Propiciar el desarrollo de la investigacion sobre la Esclerosis Multiple para

mejorar los servicios.
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* Mejorar el servicio de informacion y comunicaciéon sobre la Esclerosis

Multiple.

3.1.5 ANALISIS FODA

3.1.5.1 Variables Foda

Consolidada la informacion obtenida a través de cuestionarios aplicados a las

personas involucradas en la gestion de la Institucion y, habiendo utilizado la

técnica denominada “Matriz de Holmes” para la priorizacién de las variables que

intervienen en el FODA, se obtuvieron los siguientes resultados:

3.1.5.1.1 Fortalezas

F1
F2

F3
F4
F5
F6
F7
F8

F9

F10

F11

F12
F13

Atencion médica de calidad y personalizada.

Contar con buen equipamiento para servicios de rehabilitacion
fisica.

Contar con personal médico especializado y de prestigio.

Costos bajos de las consultas

Es centro de informacion y difusién de la enfermedad.
Organizacion es Unica en el ramo a nivel nacional.

Haber abierto el servicio de terapia ocupacional.

Tener personal administrativo comprometido y con vocacion de
servicio.

Infraestructura adecuada aunque incompleta, existencia de
nuevas instalaciones

Buena ubicacidon geografica de las instalaciones de la
organizacion

Ser una organizacion afiliada a organismos nacionales e
internacionales de discapacitados y enfermos de Esclerosis
Multiple.

Buen ambiente de trabajo

Contar con inmueble que no se paga arriendo
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3.1.5.1.2 Debilidades

D1

D2

D3

D4

D5

D6
D7

D8

D9

D10
D11

D12
D13

Falta de recursos econdmicos, no cuenta con apoyo econémico
sostenido

Se desconoce la labor de la Fundacion, no hay un marketing
adecuado, falta promocién de los servicios.

Ineficiencia de la organizacién administrativa.

Incumplimiento de las politicas de la organizacion.

Falta de democratizacion en los asuntos de la organizacion,
centralizacién en toma de decisiones.

Necesidad de un Director a tiempo completo.

Directorio poco preocupado, poca gestion de directivos para
captar recursos

No se han generado recursos econdmicos previstos con la
ejecucion de los proyectos para auto-financiamiento que estan
en marcha.

No se puede brindar tratamientos adecuados porque la mayoria
de pacientes son de bajos recursos y los medicamentos son
COSt0SO0s.

Dependencia economica de los benefactores

No existe suficiente personal, falta de personal administrativo, de
terapia ocupacional y de apoyo.

No tener un mayor grupo de pacientes comprometidos.

Falta terminar las obras de infraestructura.

3.1.5.1.3 Oportunidades

o1
02

O3
04
05

Establecimiento de convenios con otras organizaciones afines.
Dar apertura en la atencion a pacientes de otras patologias,
ampliacion de servicios.

Posibilidad de hacer Investigacion epidemioldgica.

Estar asociado o vinculado con organismos internacionales.

Uso de sistemas de informacion que tienen los organismos

internacionales de salud.
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O6 Posibilidad de que ciertos medicamentos sean cubiertos por el
IESS.

3.1.5.1.4 Amenazas

Al Los pacientes no cuentan con recursos econdmicos suficientes
para su tratamiento

A2 El convenio de comodato de las instalaciones depende de la
situacion politica, puede finalizar en cualquier momento

A3 Dejar el percibir el apoyo de los pacientes y benefactores

A4 Que el personal técnico que labora tenga otras propuestas de
trabajo.

A5 Existen otros centros de referencia meédica neurolégica y
rehabilitacion, que pueden actuar como competidores

A6 Inestabilidad politica con carencia de politicas definidas en salud

publica.
3.1.5.2 Matrices de Evaluacion

Estas tienen por objeto evaluar como esta respondiendo la organizacion en el

ambito interno y externo.
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FACTORES

ESTABLECIMIENTO DE CONVENIOS CON OTRAS

PESO

CALIFICACION

PESO X CALIF

CUBIERTOS POR EL IESS

LOS PACIENTES NO CUENTAN CON RECURSOS ECONOMICOS

Ol |oreANIZACIONES AFINES 0,20 1,00 0,20
02 areroais mipoon b semvcos 015 1,00 015
03 |POSIBILIDAD DE HACER INVESTIGACION EPIDEMIOLOGICA 0,07 1,00 0,07
O |POSIBILIDAD DE QUE CIERTOS MEDICANENTOS SEAN 010 300 020

AL |SUFICIENTES PARA SU TRATAMIENTO 0.18 3,00 0,54
EL CONVENIO DE COMODATO DE LAS INSTALACIONES

A2 | DEPENDE DE LA SITUACION POLITICA Y PUEDE FINALIZAR EN 0,15 1,00 0,15
CUALQUIER MOMENTO
DEJAR DE PERCIBIR EL APOYO DE LOS PACIENTES Y

A3 |sEngFaCTORES 0.15 1,00 015

1,00 1,56
NOTAS :

PESO: Importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa.

CALIFICACION: Si estrategias existentes en la organizacion estan respondiendo con eficacia al factor.
Puntaje : 4 = respuesta superior; 3 = respuesta superior a la media; 2 = respuesta media; 1 = respuesta mala

Tabla 3.1 Matriz de Evaluacion de Factores Externos

El total ponderado (1.56) esta por debajo de la media que es 2.5, lo que indica

gue las actuales estrategias de la organizacién no estan aprovechando, en forma

adecuada, las oportunidades que le brinda el entorno externo y de la misma

manera, estan enfocadas a minimizar las amenazas, factores que hay que

considerar en el analisis FODA.



3.1.5.2.2 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

FACTORES

PESO

CALIFICACION

PESO X CALIF

FALTA DE RECURSOS ECONOMICOS, NO SE CUENTA CON APOY O

F1 |ATENCION ME'DICA DE CALIDAD Y PERSONALIZADA
0,15 4,00 0,60
£ CONTAR CON UN BUEN EQUIPAMIENTO PARA LOS SERVICIOS DE
REHABILITACION FiSICA 012 400 048
F3 |CONTAR CON PERSONAL MEDICO ESPECIALIZADO Y DE PREST IGIO
0,10 4,00 0,40
F4 |COSTOS BAJOS DE LAS CONSULTAS
0,05 4,00 0,20
F8 EXISTENCIA DE PERSONAL ADMINISTRATIVO COMPROMETIDO Y CON
VOCACION DE SERVICIO
0,03 3,00 0,09
F13 |CONTAR CON UN INMUEBLE QUE NO PAGA ARRIENDO
0,02 3,00 0,06

D1 .
ECONOMICO SOSTENIDO
0,15 1,00 0,15
D3 |INEFICIENCIA DE LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA
0,10 1,00 0,10
D5 FALTA DE DEMOCRATIZACION EN LOS ASUNTOS DE LA ORGAN [ZACION,
CENTRALIZACION EN LA TOMA DE DECISIONES
0,04 1,00 0,04
D6 |NECESIDAD DE UN DIRECTOR A TIEMPO COMPLETO
0,08 1,00 0,08
NO SE HAN GENERADO LOS RECURSOS ECONOMICOS PREVISTO'S CON
D8 |LAEJECUCION DE LOS PROYECTOS PARA AUTOFINANCIAMIEN TO QUE
ESTAN EN MARCHA 0,10 1,00 0,10
D10 |DEPENDENCIA ECONOMICA DE LOS BENEFACTORES
0,06 2,00 0,12
1,00 2,42
NOTAS :

PESO : Importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa.
Puntaje: 0.0 = NO importante; 1.0= MUY importante

CALIFICACION : Si estrategias existentes en la empresa estan respondiendo con eficacia al factor.
Puntaje : 4 = fuerza mayor; 3 = fuerza menor ; 2 = debilidad menor; 1 = debilidad mayor

Tabla 3.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos

El total ponderado (2.42) esta por debajo de la media de 2.50, lo que indica que

la organizacion, en términos generales, es débil y, por lo tanto, se debe realizar

una revision de la visién, objetivos organizacionales y objetivos estratégicos a fin
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de ajustar el direccionamiento estratégico para fortalecer a la organizacion y
ayudar a su desarrollo y progreso.

3.1.5.3 Matriz Foda

3.1.5.3.1 Estrategias FO

. - ) F1 |ATENCION MEDICADE CALIDAD Y PERSONALIZADA
° AMPLIACION DE LOS SERVICIOS DE ATENCION MEDICA Y REHABILITACION A

PACIENTES DE OTRAS PATOLOGIAS. (02, FL, F2,F 3,F4, F10). ) CQNTAR CON UN BUEN EQUIPAMIENTO PARA SERVICIOS DE R EHABILITACION
FISICA
° ESTABLECER CONVENIOS CON DIVERSAS ORGANIZACIONES PARAREALIZAR F3 [CONTAR CON PERSONAL MEDICO ESPECIALIZADO Y DE PRE STIGIO

INVESTIGACION EPIDEMIOLOGICA. (01, 02,03, F3, F).
F4 |COSTOS BAJOS DE LAS CONSULTAS

° IMPLEMENTAR , ANIVEL NACIONAL, UN SISTEMA DE IN- FORMACION QUE PERMITA -
DAR ASISTENCIA A LOS PACIENTES E INFORMAR SOBRE LOS AVANCES DE LAS F5  |ES CENTRO DE DIFUSION DE LA ENFERMEDAD (EV)
INVESTIGACIONES SOBRE "EM", (0L, 05, F11, F5)

F6[ORGANIZACION UNICA EN EL RAMO A NIVEL NACIONAL

F7  [HABER ABIERTO EL SERVICIO DE TERAPIA OCUPACIONAL

EXISTENCIA DE PERSONAL ADMINISTRATIVO COMPROMETIDO Y CON
VOCACION DE SERVICIO

INFRAESTRUCTURA ADECUADA AUNQUE INCOMPLETA, EXISTEN CIADE
NUEVAS INSTALACIONES

BUENA UBICACION GEOGRAFICA DE LAS INSTALACIONES DE LA
ORGANIZACION

SER UNA ORGANIZACION AFILIADA A ORGANISMOS NACIONAL ESE
INTERNACIONALES DE DISCAPACITADOS Y ENFERMOS DE "EM "

F8

F9

F10

Fil

F12 | BUEN AMBIENTE DE TRABAJO

F13 |CONTAR CON UN INMUEBLE QUE NO PAGA ARRIENDO

01 |ESTABLECIMIENTO DE CONVENIOS CON OTRAS ORGANIZACI ONES AFINES

DAR APERTURA EN LA ATENCION A PACIENTES DE OTRAS PA TOLOGIAS,

® AMPLIAR LOS SERVICIOS

03 |{POSIBILIDAD DE HACER INVESTIGACION EPIDEMIOLOGICA

04 |ESTAR ASOCIADO O VINCULADO CON ORGANISMOS INTERNA CIONALES

USO DE SISTEMAS DE INFORMACION QUE TIENEN LOS ORGANISMOS
INTERNACIONALES DE SALUD

POSIBILIDAD DE QUE CIERTOS MEDICAMENTOS SEAN CUBIER TOS POR EL
IESS

05

06
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3.1.5.3.2 Estrategias FA

® GESTIONAR ANTE LAS AUTORIDADES COMPETENTES, LAEN TREGAEN FL_ |ATENCIONNEDICADE CALDADY PERSONALEZ/OA

PROPIEDAD, DEL INMUEBLE QUE ESTAEN "COMODATO". (8, F13, A2, A6)

CONTAR CON UN BUEN EQUIPAMIENTO PARA SERVICIOS DE R EHABILITACION

i FisIcA

© MANTENER LOS BAJOS COSTOS DE LAS CONSULTAS A TRAV ES DE LA
CONTINUIDAD DE LOS PROYECTOS ORIENTADOS AL AUTO-F INANCIAMIENTO.
(FLF4 AL A3)

F3 |CONTAR CON PERSONAL MEDICO ESPECIALIZADO Y DE PRE STIGIO

F4  [COSTOS BAJOS DE LAS CONSULTAS

F5  [ES CENTRO DE DIFUSION DE LA ENFERMEDAD (EM)

F6  |ORGANIZACION UNICAEN EL RAMO A NIVEL NACIONAL

F7  [HABER ABIERTO EL SERVICIO DE TERAPIA OCUPACIONAL

EXISTENCIA DE PERSONAL ADMINISTRATIVO COMPROMETIDO Y CON
VOCACION DE SERVICIO

INFRAESTRUCTURA ADECUADA AUNQUE INCOMPLETA, EXISTEN CIADE
NUEVAS INSTALACIONES

BUENA UBICACION GEOGRAFICA DE LAS INSTALACIONES DE LA
ORGANIZACION

SER UNA ORGANIZACION AFILIADA A ORGANISMOS NACIONAL ESE
INTERNACIONALES DE DISCAPACITADOS Y ENFERMOS DE "EM "

F8

F9

F10

Fil

F12 |BUEN AMBIENTE DE TRABAJO

F13 |CONTAR CON UN INMUEBLE QUE NO PAGA ARRIENDO

LOS PACIENTES NO CUENTAN CON RECURSOS ECONOMICOS SUFICIENTES
PARASU TRATAMIENTO

EL CONVENIO DE "COMODATO" DE LAS INSTALACIONES DEPE NDE DE LA
SITUACION POLITICA, PUEDE FINALIZAR EN CUALQUIER MO MENTO

A3 |DEJAR DE RECIBIR EL APOYO DE LOS PACIENTES Y BENE FACTORES

QUE EL PERSONAL TECNICO QUE LABORA EN LA ORGANIZACI ON, TENGA
OTRAS PROPUESTAS DE TRABAJO

EXISTEN OTROS CENTROS DE REFERENCIAMEDICANEUROLOGICA Y DE
REHABILITACION QUE PUEDEN ACTUAR COMO COMPETIDORES

INESTABILIDAD POLITICA CON CARENCIAS DE POLITICAS D EFINIDAS EN

. SALUD PUBLICA




3.1.5.3.3 Estrategias DO
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® GESTIONAR CON LAS AUTORIDADES DEL IESS, LAENTRE GAMENSUAL DE

D1

FALTADE RECURSOS ECONOMICOS, NO CUENTA CON APOYO E CONOMICO
SOSTENIDO

MEDICAMENTOS PARA ENFERMOS DE "EM". (D1, D9, 01, 06)

© ESTABLECER CONVENIOS DE ASISTENCIA TECNICO-ADMIN ISTRATIVA CON

D2

SE DESCONOCE LA LABOR DE LA ORGANIZACION, NO HAY MA RKETING
ADECUADO, FALTA DE PROMOCION DE LOS SERVICIOS

ORGANISMOS AFINES PARA REORGANIZAR LA INSTITUCIO N,
( D3, D5, D8, 01, 04)

D3

INEFICIENCIA DE LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

D4

INCUMPLIMIENTO DE LAS POLITICAS DE LA ORGANIZACIO N

D5

FALTADE DEMOCRATIZACION EN LOS ASUNTOS DE LA ORGAN IZACION,
CENTRALIZACION EN LA TOMA DE DECISIONES

D6

NECESIDAD DE UN DIRECTOR A TIEMPO COMPLETO

o7

DIRECTORIO POCO PREOCUPADO, POCA GESTION DE LOS DIRECTIVOS PARA
LA CAPTACION DE RECURSOS

D8

NO SE HAN GENERADO LOS RECURSOS ECONOMICOS PREVISTOS CON LA
EJECUCION DE LOS PROYECTOS PARA AUTOFINANCIAMIENTO QUE ESTAN EN
MARCHA

D9

NO SE PUEDE BRINDAR TRATAMIENTOS ADECUADOS PORQUE L AMAYORIA
DE PACIENTES SON DE BAJOS RECURSOS ECONOMICOS Y LOS
MEDICAMENTOS SON COSTOSOS

D10

DEPENDENCIA ECONOMICA DE LOS BENEFACTORES

D11

NO EXISTE SUFICIENTE PERSONAL, FALTA PERSONAL ADMIN ISTRATIVO,
TERAPIA OCUPACIONAL Y DE APOYO

D12

NO TENER UN MAYOR NUMERO DE PACIENTES COMPROMETIDOS

D13

FALTAN TERMINAR LAS OBRAS DE INFRAESTRUCTURA

01  ESTABLECIMIENTO DE CONVENIOS CON OTRAS ORGANIZACI ONES AFINES

DAR APERTURA EN LAATENCION A PACIENTES DE OTRAS PA TOLOGIAS,

o AMPLIAR LOS SERVICIOS

03 [POSIBILIDAD DE HACER INVESTIGACION EPIDEMIOLOGICA

04 |ESTAR ASOCIADO O VINCULADO CON ORGANISMOS INTERNA CIONALES

USO DE SISTEMAS DE INFORMACION QUE TIENEN LOS ORGAN ISMOS

o INTERNACIONALES DE SALUD

POSIBILIDAD DE QUE CIERTOS MEDICAMENTOS SEAN CUBIER TOS POR EL

06 IESS
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° EVALUAR Y REESTRUCTURAR LOS PROYECTOS ORIENTADOS AL AUTO - FINAN-
CIAMIENTO. (D1, D8, D9, AL A3)

o ESTABLECER CAMPARNAS DE DIFUSION DE LA LABOR DE L AORGANIZACION A
NIVEL LOCAL Y NACIONAL. (D2, D10,A5)

D1

FALTADE RECURSOS ECONOMICOS, NO CUENTA CON APOYO E CONOMICO
SOSTENIDO

D2

SE DESCONOCE LA LABOR DE LA ORGANIZACION, NO HAY MA RKETING
ADECUADO, FALTA DE PROMOCION DE LOS SERVICIOS

03

INEFICIENCIA DE LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

D4

INCUMPLIMIENTO DE LAS POLITICAS DE LAORGANIZACIO N

D5

FALTADE DEMOCRATIZACION EN LOS ASUNTOS DE LA ORGAN IZACION,
CENTRALIZACION EN LA TOMA DE DECISIONES

D6

NECESIDAD DE UN DIRECTOR A TIEMPO COMPLETO

o7

DIRECTORIO POCO PREOCUPADO, POCA GESTION DE LOS DIRECTIVOS PARA
LA CAPTACION DE RECURSO0S

D8

NO SE HAN GENERADO LOS RECURSOS ECONOMICOS PREVISTOS CON LA
EJECUCION DE LOS PROYECTOS PARA AUTOFINANCIAMIENTO  QUE ESTAN EN
MARCHA

D9

NO SE PUEDE BRINDAR TRATAMIENTOS ADECUADOS PORQUE L A MAYORIA
DE PACIENTES SON DE BAJOS RECURSOS ECONOMICOS Y LOS
MEDICAMENTOS SON COSTOSOS

D10

DEPENDENCIA ECONOMICA DE LOS BENEFACTORES

i}

NO EXISTE SUFICIENTE PERSONAL, FALTA PERSONAL ADMIN ISTRATIVO,
TERAPIA OCUPACIONAL Y DE APOYO

D12

NO TENER UN MAYOR NUMERO DE PACIENTES COMPROMETIDOS

D13

FALTAN TERMINAR LAS OBRAS DE INFRAESTRUCTURA

LOS PACIENTES NO CUENTAN CON RECURSOS ECONOMICOS SUFICIENTES
PARA SU TRATAMIENTO

EL CONVENIO DE "COMODATO" DE LAS INSTALACIONES DEPE NDE DE LA
SITUACION POLITICA, PUEDE FINALIZAR EN CUALQUIER MO MENTO

DEJAR DE RECIBIR EL APOYO DE LOS PACIENTES Y BENE FACTORES

(QUE EL PERSONAL TECNICO QUE LABORA EN LA ORGANIZACI ON, TENGA
OTRAS PROPUESTAS DE TRABAJO

EXISTEN OTROS CENTROS DE REFERENCIAMEDICANEUROLOGICA Y DE
REHABILITACION QUE PUEDEN ACTUAR COMO COMPETIDORES

A6

INESTABILIDAD POLITICA CON CARENCIAS DE POLITICAS D EFINIDAS EN
SALUD PUBLICA
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3.1.5.4 Objetivos Estratégicos

» Para el segundo semestre del afio 2007 se ampliaran los servicios de
atencion meédica y rehabilitacion a pacientes de otras enfermedades
neuroldgicas como: Epilepsias, Parkinson, Alzheimer, Patologia Vascular-
Cerebral. Para los siguientes afios seran sobre Medicina General,
Ginecologia, Laboratorio Clinico y Ecografia.

 Durante el afio 2007 se firmaran al menos tres convenios con
organizaciones afines, especialmente laboratorios farmacéuticos, para
realizar investigacion epidemioldgica y en los siguientes afios , ésta sera la
minima frecuencia.

* Implementar para el cuarto trimestre del afio 2007, la pagina WEB de la
organizacion que proporcione a los pacientes, a nivel nacional, informacion
sobre el direccionamiento estratégico, programas de actividades planeados
y en ejecucion de la organizacion e informacién sobre el avance de las
investigaciones sobre Esclerosis Multiple.

e Durante el afio 2007 se evaluaran y se reestructuraran los proyectos
orientados al auto-finaciamiento de la organizacion.

* Mantener el mismo costo de los servicios durante el afio 2007. En los
siguientes afios serén revisados conforme a la rentabilidad de los
proyectos de auto-financiamiento.

o Establecer durante el afio 2007, el convenio de asistencia técnico-
administrativa con la Federacion Nacional de Discapacidades (FENODIS).

* Gestionar ante las autoridades competentes, durante los afios 2007 y
2008, la entrega en propiedad del inmueble que esta en “Comodato”.

* En el afio 2007 gestionar con las autoridades del IESS, la entrega mensual
de medicamentos para enfermos de EM que son afiliados a esa Institucion.

* En el primer semestre del afio 2007, establecer campafas de difusion de la
labor de la organizacion a nivel local y nacional, principalmente por radio y

prensa escrita.
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CAPITULO 4

DISENO DE PROCESOS

4.1 IDENTIFICACION DE PROCESOS

Para el levantamiento de los procesos, en primer término, se entregd a cada
miembro del personal que esta relacionado con la gestion de la organizacion, un
formulario (Anexo No. 5) para que detalle cada una de las actividades que
realizan en 0 para la Institucién. Posteriormente, se hizo una consolidacion de la
informacion obtenida y una agrupacion de estas actividades en procesos y de
estos en macro-procesos.

Adicionalmente, se examind la estructura organizacional y la documentacion
relacionada con las funciones de cada puesto a fin de aclarar y complementar la

informacion relacionada con los procesos.
4.2 CADENA DE VALOR DE LA ORGANIZACION

Es el diagrama que muestra de forma global, cuales y como estan relacionados
los procesos gobernantes, los operacionales o institucionales y los de apoyo de

la organizacion.

FUNDACION ECUATORIANA DE ESCLEROSIS MULTIPLE “FUNDEM”

GESTION DIRECTIVA

PROCESOS

ADMINISTRACION DE PROYECTOS

ASISTENCIA SOCIAL Y
FAMILIAR

SERVICIO DE

ASEPSIA SERVICIO MEDICO REHABILITACION

PROCESOS
OPERACIONALES = GOBERNANTES

CENTRO DE INFORMACION
Y DIFUSION

NIOHY W

GESTION ADMINISTRATIVA

GESTION FINANCIERA - CONTABLE

GESTION DE RR.HH

PROCESOS
DE APOYO

INVESTIGACION

Figura 4.1 Cadena de Valor
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4.3 MAPA DE PROCESOS

Corresponde a la jerarquizacion de los procesos en macro-procesos, procesos y

subprocesos que se desarrollan en la organizacion.

PROCESOS GOBERNANTES

PLANIFICACION
(PG 1.1)

MACROPROCESO PROCESOS SUBPROCESOS
GESTION DETERMINACION DE POLITICAS
DIRECTIVA GENERALES
(PG 1) (PG 1.1.1)

ELABORACION DE PLANES DE LARGO,
MEDIANO Y CORTO PLAZO
(PG1.1.2)

ELABORACION DE PRESUPUESTOS
(PG1.13)

ORGANIZACION Y CONTROL
(PG 1.2)

REVISION DEL DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO
(PG1.21

REVISION DE LA EJECUCION DE PLANES
Y PROGRAMAS
(PG 1.2.2)

APROBACION DE ESTADOS FINANCIEROS
(PG1.2.3)

APROBACION DE PROYECTOS
(PG 1.2.4)

ANALISIS DE INFORMES
(PG 1.25)

ASESORIA
(PG 1.3)

ASESORIA LEGAL
(PG 1.3.1)

ASESORIA MEDICA
(PG 1.3.2)

ADMINISTRACION DE
PROYECTOS
(PG 2)

DESARROLLO DE PROYECTOS
(PG2.1)

REVISION DE PLANES DE MEDIANO Y
CORTO PLAZO
(PG2.1.1)

DESARROLLO DE PROYECTOS
(PG 2.1.2)

ARRANQUE DE PROYECTOS
DESARROLLADOS
(PG 2.1.3)

MANEJO DE PROYECTOS EN
EJECUCION
(PG 2.2)

CONTROL OPERATIVO
(PG221)

CONTROL FINANCIERO
(PG222)

Tabla 4.1 FUNDEM - Procesos Gobernantes
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PROCESOS OPERACIONALES

MACROPROCESO PROCESOS SUBPROCESOS
ASEPSIA LIMPIEZA DE EQUIPOS Y LIMPIEZA MATERIALES LINEA BLANCA
MATERIALES (PO1.11)
(PO1) (PO1.1)
LIMPIEZA DE EQUIPOS
(PO1.12)
LIMPIEZA DE AREAS FISICAS LIMPIEZA AREAS FISICAS INTERNAS
(PO1.2) (PO1.21)
LIMPIEZA AREAS FISICAS EXTERNAS
(PO1.2.2)
B . RESERVACION DE CITAS
ATENCION MEDICA GENERAL Y DE (PO2.1.1)
SERVICIO ESF(’E)%";LF)AD ATENCION AL PACIENTE
MEDICO ' (PO 2.1.2)
RESERVACION DE CITAS
(PO 2) ATENCION SICOLOGICA (PO221)
(PO22) ATENCION AL PACIENTE
(PO222)
RESERVACION DE CITAS
FISIATRIA (PO3.11)
(PO31) ATENCION AL PACIENTE
(PO3.1.2)
SERVICIO DE RESERVACION DE CITAS
REHABILITACION FISIOTERAPIA (PO3.21)
(PO3.2) ATENCION AL PACIENTE
(PO3) (PO3.22)
RESERVACION DE CITAS
TERAPIA (PO3.3.1)
OCUESC;C;NAL ATENCION AL PACIENTE
( 3) (PO 3.3.2)
ASISTENCIA SOCIAL Y ANALISIS SOCIO-ECONOMICO MANTENIMIENTO DE FICHAS SOCIO-
FAMILIAR (PO4.1) ECONOMICAS
(PO4.1.1)
(PO 4) CATEGORIZACION DE PACIENTES
(PO4.1.2)
ASISTENCIA SOCIAL, ECONOMICA Y IMPLEMENTACION PROGRAMA DE
LABORAL ASISTENCIA SOCIAL
(PO 4.2) (PO 4.2.1)
SEGUIMIENTO DE CASOS
(PO4.22)
COORDINAR LA ATENCION DE EXAMENES
ESPECIALIZADOS
(PO 4.2.3)
CENTRO DE ADMINISTRACION CENTRO DE ADMINISTRACION DE LA PAGINA WEB
INFORMACION Y INFORMACION Y DIFUSION (PO5.1.1)
DIFUSION

Tabla 4.2 FUNDEM - Procesos Operacionales
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PROCESOS DE APOYO

MACROPROCESO

PROCESOS

SUBPROCESOS

GESTION
ADMINISTRATIVA
(PA1)

ADMINISTRACION GENERAL
(PA1.1)

MANEJO DE DOCUMENTACION Y ARCHIVO
(PA1.1.1)

ACTIVIDADES DE RECEPCION
(PA1.1.2)

MANTENIMIENTO DE RECURSOS FISICOS
(PA1.13)

MANTENIMIENTO DE SISTEMAS
INFORMATICOS
(PA1.1.4)

COMPRAS Y ADQUISICIONES
(PA1.2)

COTIZACIONES
(PA1.2.1)

COMPRAS
(PA1.22)

DISTRIBUCION DE MATERIALES
(PA1.2.3)

BENEFACTORES
(PA13)

MANTENER ACTUALIZADAS LAS ACTAS
DE COMPROMISO
(PA13.1)

CONTROL DE APORTES
(PA13.2)

BENEFICIARIOS
(PA1.4)

MANTENER ACTUALIZADAS LAS FICHAS
DE BENEFICIARIOS
(PA1.4.1)

CONTROL DE APORTES
(PA1.4.2)

GESTION
FINANCIERA CONTABLE
(PA2)

CONTABILIDAD
(PA2.1)

ADMINISTRACION DE INGRESOS Y
EGRESOS
(PA2.1.1)

ANALISIS DE CREDITOS Y COBRANZAS
(PA2.1.2)

GENERACION DE ESTADOS FINANCIEROS
(PA2.1.3)

ADMINISTRACION
FINANCIERA
(PA2.2)

PAGO DE IMPUESTOS Y OTRAS
OBLIGACIONES GUBERNAMENTALES
(PA2.2.1)

GESTION DE RECURSOS ECONOMICOS
(PA2.22)

ANALISIS DE COSTOS DE SERVICIOS
(PA2.13)

Tabla 4.3 FUNDEM - Procesos de Apoyo |
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PROCESOS DE APOYO

PROCESOS

SUBPROCESOS

GESTION DE RR.HH.

(PA3)

ADMINISTRACION DE PERSONAL
(PA3.1)

SELECCION DE PERSONAL
(PA3.1.1)

MANEJO DE LAS REMUNERACIONES
(PA3.1.2)

CONTROL DE ASISTENCIA Y VACACIONES
(PA3.13)

COORDINAR ACTIVIDADES DEL
VOLUNTARIADO
(PA3.2)

RECLUTAR PERSONAS PARA
VOLUNTARIADO
(PA3.2.1)

MANTENIMIENTO DE FICHA DE
VOLUNTARIOS
(PA3.2.2)

DISTRIBUCION DE VOLUNTARIOS EN LOS
PLANES DE LOS ORGANIZACION
(PA3.2.3)

INVESTIGACION
(PA4)

PARTICIPACION EN ACTIVIDADES
DE INVESTIGACION
(PA4.1)

ESTUDIOS MULTICENTRICOS
OBSERVACIONALES
(PA4.1.1)

REUNIONES DE TRABAJO CON
DIFERENTES GRUPOS DE
PROFESIONALES DE NEUROLOGIA
(PA4.1.2)

MANTENIMIENTO DE LA BASE DE
DATOS DE PACIENTES DE "EM"
(PA42)

OBTENCION Y REGISTRO DE
INFORMACION DE LOS LABORATORIOS
QUE PRODUCEN MEDICINAS PARA EM

(PA4.21)

OBTENCION Y REGISTRO DE
INFORMACION DE HOSPITALES
NACIONALES SOBRE EM
(PA4.2.2)

REGISTRO DE INFORMACION SOBRE EM
DE PACIENTES DE LA ORGANIZACION
(PA4.23)

Tabla 4.4 FUNDEM - Procesos de Apoyo I




4.4 MODELO DE PROCESOS

4.4.1 DIAGRAMA DE CONTEXTO

Datos Presonales
MEDICOS

INSTITUCIONES
GOBIERNO

Declaracion Impuest(A

J

agina WEB

olicitud Citas

Pago Consultas
Datos Personales

PERSONAL
VOLUNTARIO

N
Disponibilidad Tiempo

Convenios Investigacion

Convenios Asistencia Médica

Ayuda Socio EconK

FUNDACION ECUATORIANA
DE ESCLEROSIS MULTIPLE

Aporte IESS
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Datos Personales P ——
Solicitud de Servicios

Sintomas

Problemas Sicologicos y Sociale

Necesidades PACIENTES

Informe Rehabilitacion

Tratamiento Rehabilitacion

Pedido Examenes

Receta

lw— PaginaWEB______ 5, |
Informacion Especifica

YYYYY

Informe Proyectos

+ Aporte Economico Proyectps

INSTITUCIONES Datos Personales

Informe Manejo Fondos

Datos Ficha

BENEFICIARIOS

BENEFACTORES

MINISTERIO
BIENESTAR
SOCIAL

Figura 4.5 FUNDEM - Diagrama de Contexto



4.4.2 DIAGRAMA NIVEL 0 - EMPRESARIAL

INSTITUCIONES
GOBIERNO

Convenio Comodato

Politicas
11 12
DIRECTORIO
Estatutos GESTION DIRECTIVA Planes ADMINISTRACION DE
PROYECTOS [informe Proyectos]
Programas
Presupuestos MINISTERIO
BIENESTAR SOCIAL
MINISTERIO
BIENESTAR
SOCIAL 15
/ [Aporte vectost Presupuesto Proyectos
Declaraciones Impuestos INSTITUCIONES
[Declaracion Impuestos] GOBIERNO
GESTION FINANCIERA /
Aportes [ESS
J
[Aporte IESS]
13
NSTITLCIONES ecesaded
[Solicitud de Servicios]
[Pago Consultas] Necesidades Consolidadas [Datos Personales]
Aportes [Problemas Sicologicos y Sociales]
[Pagind WEB] [Sintomas] PACIENTES
MEDICOS Mantenifiento Instalaciones y|Equipos SERVICIOS [Pedido
/ [Tratamiento Rehabilitacion]
[Receta]
4 Solicitud Compras
) [Informe Rehabilitacion]
( + -
BENEFACTORES [Informe Manejo Fondos] [Pagina WEB]
Solicitud Manteniento Equipos [Informaci6n Especifica]
GESTION
[Datos Fichal ADMINISTRATIVA
Equipos
PROVEEDORES
4—) [Convehios Asistencia Médica
Compras INSTITUCIONES
[Infotmes Avance Médicos EM] /

[Datos Personales]

BENEFICIARIOS

|
Remuneracion(

[Datos Presonales]

MEDICOS

/|

GESTION RECURSOS
HUMANOS

[Datos Personales]

[Disponibilidad Tiempo]

PERSONAL
VOLUNTARIO

Figura
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[Ayudh Socio Econémica]

BENEFICIARIOS

Solicitud Citas]

Evaluaciones Investigacion

FUNDEM — Macroprocesos

MEDICOS

/

INVESTIGACION

[Convenios Investigacion]

INSTITUCIONES

/|
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4.4.3 DIAGRAMA NIVEL 1 - MACROPROCESOS

[Evaluaciones Inveitigacic')n]

INVESTIGACION. . . .
|Solicitud Citas]

MEDICOS
GESTION ADMINISTRATIVA
[Mantenimiento Instalaciones y Equipos]
1.3.2 [Solicitud de Servicios]
- /

Inslalaciones y Equipos
e

[Problemas Siccﬂogicos y Sociales]

[Datos Personales] PACIENTES

ATENCIONMEDICA | [Sintomas]

ASEPSIA

B
[Receta]

—_————
[Pedido Examenes] /

Pedido Interconsulta
N

Pedido Asistencia Social 1.3.3
N~

E:onvenios Asistencia Médica]

INSTITUCIONES

REHABILITACION [Informe Rehabilitacipn]
| [Tratamiento RLhabiIitacic’)n]
1.34
PACIENTES [Necesidades]
— ASISTENCIA Programa Aistencia Social
SOCIAL

BENEFICIARIOS

[Informacién Especifica]
[Ayuda Socio Econémica]

[Pagina WEB]
CENTRO

INFORMACION

[Pagina WEB]

: [Solicitud Compras]
GESTION ADMINISTRATIVA
<> < [Informes Avance Médicos EM]
[Necesidades Consolidadas] ~

MEDICOS
GESTION DIRECTIVA /
: [Solicitud Manteniento Equipos]

GESTION ADMINISTRATIVA

INSTITUCIONES

Figura 4.7 FUNDEM — Macroproceso “ Servicio Médico”
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PROCESOS NDICADORES ~~|FRECUENCIA FORMULACION ot NoRuAL | MERTH ELGRO
%= No. PACIENTES NUEVOS
PACIENTES NUEVOS SEMESTRAL | No. PACIENTES ATENDIDOS ) * 100 100-50 | 50-30 | 309
, %= No. PACIENTES "ENF CONTINUAN
ATENCION | PACIENTES CONTINGAN TRATAMENTO /No. PACIENTES
MEDICA | TRATAMEENTO TRIESTRAL ATENDIDOS 'EM" ) * 100 -6 0301 04
5= (No. PACIENTES ATENDIDOS BN’
SERVICIO PACIENTES "EM" ATENDIDOS | TRIMESTRAL | No. PACIENTES REGISTRADOS ) * 100 100-50| 50-30 [ 304
MEDICO
U5= No. PACIENTES - ALTA/
PACIENTES DADOS DEALTA' TRMESTRAL | N, pACIENTES ATENDIDOS ) 10 100-60 | 60-40 | 40-0
ATENCION %= (No. PACIENTES ATENDIDOS |
i | PACIENTES ATENDIDOS MENSUAL No. PACIENTES CITARESERVADA * 100 100-90 | 90-60 | 60-0
SICOLOGIA
PACIENTES CONTINUAN %= No. PACIENTES CONTINUAN TRATAMIENTO
TRATAVIENTO TRIMESTRAL | | No, ACIENTES EN TRATAMIENTO ) * 10 100-80 | 80-50 | 50-0
U5= No. PACIENTES "EN" / No. PACIENTES
| PACEENTES EN'ATENDIDOS  |MENSUAL ATENDIDOS |10 100-90| 9-10 | 70-0
ATENCION
FISIATRIA %= (No. PACIENTES ATENDIDOS |
PACIENTES ATENDIDOS MENSUAL No. PACIENTES CITARESERVADA ) * 100 100-90| 9%0-10 | 704
%= No, PACIENTES ATENDIDOS |
PACIENTESATENDIDOS | MENSUAL No.PACIENTES CTA RESERVADA)* 00 100-90| 9010 | 70-0
SERVCO - pgoreaaps Y=  No. PACIENTES SOBREPASAN SESIONES
DE PACIENTES SOBREPASAN 1 ey DE TRATAMENTO) N, PACEENTES -0l 0| 520
REHABILITACION SESIONES ATENDIDOS) * 100
PACIENTESATENDIDOS  |MENSUAL  [%= (No. PACIENTES ATENDIDOS /
No. PACIENTES CITA RESERVADA) * 100 wn | 90| 700
TERAPIA
OCUPACIONAL 9= No. PACIENTES SOBREPASAN SESIONES
PACIENTES SOBREPASAN 1 vt DE TRATAWIENTO! No. PACENTES -0l 05 | 520
SESIONES ATENDIDOS ) * 100

Tabla 4.5 Tablero de Comandos |
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PROCESOS NDICADORES~|FRECUENCIA FORMULACION X?TLS; NORIAL | ALERTA [PELIGRO
3= (No. PACIENTES ATENDIDOS /o PACIENTES
POBITESATBONGS  TNESRAL | 10-8| 805 | 504
ASISTENCIA
SOCIAL FAMILIAR|ATENCION SOCIAL | CASOS CERRADOS TRIESTRAL %‘(%‘Eﬁggﬁixmw NoCASOS 100-90 | 90-50 | -0
Y LABORAL
3= (No. EVENTOS REALZADOS /
ENOSREAIZANS (SBR[ )1 10-8 | 80-60 | 60-0
3= (No.ALWUERZOS ATENDIDOS |
PROVECTOS AMERIOSHTEONOS  IESL | ) 0 10-8) |80-50 |60-0
ATO- | RESTALRANT
FINANCIAMIENTO ALWUERZOS ATENDIDGS CORF =No AWUERZ0S ATENDIOS :
MiNMOS SEAAL No. ALNUERZOS PTO EQULERI0 COEF > 1) COEF =1 COEF <1
e o= (NONTOS COBRADOS NONTOS X COBRAR]
s |OTOSCOBRO0S L |y 1090 | 05 | 50
CONTABLIDAD r— o= (NONTOS PAGADO) NONTOS POR PAGAR)
oo | 1OOSPAGIOS VENSUAL | g 1070 | 05 | 5040
%= ( MONTOS EJECUTADOS / MONTOS
ENANAS  [PRESUPUESTOS |MONTOSEIECUTADOS  VENSUAL e 0-%] 00| 700
| peRsonAL 3= (No PERSONAL NEDICO AUSENTE  No TOTAL
HDMNSTRACION| = PERSONALAUSENTE  MENSUAL L0 0-%] 010 | 74

Tabla 4.6 Tablero de Comandos Il
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4.6 MANUAL DE PROCESOS

4.6.1 OBJETIVO

El objetivo del Manual de Procesos es indicar de forma minuciosa y detallada las
instrucciones que se deben seguir para realizar una determinada actividad, de
una manera sencilla, para que sea facil de entender, y permita al lector,

desarrollar correctamente la actividad propuesta.
4.6.2 LINEAMIENTOS

Para mantener actualizado el Manual de Procesos y que siempre se encuentre
vigente esta herramienta de gestion, es necesario nombrar un representante por

cada macro-proceso, a mas del responsable de cada proceso.

Cada representante debe cumplir con las siguientes actividades:

» Actualizar su parte del Manual de Procesos de la organizacién una vez al
afio, o0 cuando se realicen mejoras y cambios en los procesos y
procedimientos.

e Organizar por numero de coédigo todos los procesos y formatos que se
incluyan en el Manual.

* Asegurar que en el Manual se incluya toda la informacién que se requiera
tal cual se ha establecido.

« Difundir e implantar con el personal involucrado, la nueva documentacion y
los cambios que se vayan incluyendo en el Manual para asegurar que
estos se incorporen al trabajo diario.

* Asegurar que la documentacién generada en su area sea respaldada y
protegida, y se incluyan en el Manual s6lo documentos controlados y
actualizados. Se consideraran como documentos controlados sélo aquellos
que tienen firmas autorizadas de quién o quiénes elaboraron, revisaron y

aprobaron.
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Los responsables de los procesos:
Son los que realizan el proceso y deben dar respuesta a las necesidades de los
clientes.
e Deben documentar su(s) procesos y procedimiento(s) tomando en cuenta
los estdndares establecidos.
* Reportar, en cualquier momento, al representante de su respectivo macro-
proceso, las actividades o criterios que sean necesarios incluir o modificar

en el Manual.
4.6.3 CONTENIDO

* Mapa de Procesos.

» Diagramas de Proceso.

Para cada uno de los subprocesos que contiene el Mapa de Procesos debe existir
» Ficha Caracterizacion del Proceso.
* Mapa del Proceso.
« Diagrama de Flujo.

« Diagrama del Valor Agregado.

El Manual de Procesos de FUNDEM se encuentra detallado en el Anexo No. 3
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CAPITULO 5

DISENO DE LA ORGANIZACION

5.1 ORGANIGRAMA

La estructura organizacional para la Fundacion Ecuatoriana de Esclerosis Mdltiple
FUNDEM, una vez que se han determinado los pardmetros de disefio
organizacional para lograr su consistencia interna y la compatibilidad entre los
factores situacionales, corresponde a la configuracion béasica de estructura y
situacion denominada Estructura Simple, ya que la cumbre estratégica esla que
practicamente coordina el trabajo del nudcleo operativo a través de la
supervision directa . Los mandos medios son escasos y no existe una estructura

técnica o staff de apoyo.



FUNDACION ECUATORIANA DE ESCLEROSIS MULTIPLE - FUNDEM
ORGANIGRAMA

ASAMBLEA

DIRECTORIO
l
DIRECTOR
EJECUTVO
DIRECTOR DIRECTOR DIR}ECTOR COORDINACION DE
ADMINISTRATIVO FINANCIERO MEDICO PROYECTOS
ADMINISTRACION RECURSOS g SERVICIO
GENERAL HUMANOS CONTABILIDAD FINANZAS MEDICINA REHABILITACION SOCUL PROYECTOS
MEDICINA )
SERVICIOS ARCHIVO Y — —| FISIATRIA
GENERALES DOCUMENTOS CENERAL
MEDICINA DE
“lespeciauizacion| [| FISIOTERAPIA
L TERAPIA
INVESTIGACION | L | OCLPACIONAL

Figura 5.1 Organigrama (Situacién Propuesta)
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5.2 PERFIL DE PUESTOS

El andlisis de puestos constituye el proceso mediante el cual se estudia de
manera sistematizada las caracteristicas fisicas y las responsabilidades
inherentes a un puesto o unidad de trabajo en concordancia con los objetivos de
cada proceso en que esta involucrado el respectivo puesto.

Crear el perfil del puesto de trabajo  aporta informacién acerca de cdmo encaja
el puesto en el contexto de la organizacion y permite establecer qué tipo de
persona es la que mejor desempanfaria ese trabajo.

“Los perfiles de puestos de trabajo, definidos en funciébn de competencias, dan
respuesta a la capacidad de desarrollar tareas completas mas que actividades o
tareas aisladas. De esta manera, genera un valor agregado para su formacion
profesional, capacitacion y, lo mas importante, para la gestion de recursos

humanos de su area de trabajo”. *°

En términos generales, el perfil del puesto de trabajo debe contener la siguiente
informacion:

- Denominacion.

- Responsabilidades.

- Educacion

- Experiencia Laboral.

- Capacitacion.

- Competencias.™

Bajo este contexto, en el Anexo No. 4 se encuentran detallados cada uno de los

perfiles de puestos requeridos para FUNDEM.

50

http://www.puntodeequilibrio.com.pe/punto_equilibrio/01i.php?pantalla=noticia&id=15537&bolnum_
key=21&serv_key=2100

>t http://www.aitecoconsultores.com/perfilex.htm
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Para lograr la colaboracion y participacion del personal de la organizacion
fue importante, en primer término, contar con el apoyo de la Direccion y
por otro lado, haber realizado una reunion inicial de trabajo cuyo obijetivo
fue explicar a todo el personal, en qué consistia el estudio y
principalmente, en describir los resultados que iban a obtenerse en

beneficio de la organizacion.

El aplicar formularios especificos para recavar la informacion necesaria y
de base, tanto para el Direccionamiento Estratégico como para el
Levantamiento de Procesos, resultd ser un meétodo con el cual se
consiguid la participacion de todo el personal en los diferentes niveles de
trabajo y por lo tanto los resultados obtenidos fueron mas representativos.

Cuando en una organizacion existe un conocimiento aunque sea basico ,
de lo que significa el Direccionamiento Estratégico resulta mas facil definir
o redefinir las declaraciones de Mision, Visién y Objetivos Empresariales
como ocurri6 en FUNDEM. Pues estos se ajustaron a los actuales
requerimientos, necesidades y condiciones en que se desenvuelve la

organizacion.

La estructuracion del grupo de trabajo que va a involucrarse directamente
con este tipo de estudios es esencial y debe ser representativo a nivel de
direccién, pues en FUNDEM , la participacion y colaboracion del personal
directivo involucrado en la elaboracion de la Matriz FODA proporciond una
toma de conciencia de la realidad de la organizacion y los resultados
fueron positivos, especialmente, en la formulacibn de los objetivos

estratégicos a través de los cuales se concretd , qué es lo que tenia que
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hacer la organizacién para cumplir con la Mision, Vision y Objetivos
Empresariales definidos en el Direccionamiento Estratégico.

La experiencia y el uso de diagramas son esenciales para el disefio de los
procesos ya que esto permite guiar al grupo de trabajo de la organizacion
en la elaboracion de los mapas y modelos de procesos y, en identificar
falencias, errores e inconsistencias a la hora de caracterizar y representar

los procesos.

El compartir, con el grupo de trabajo, conocimientos y experiencias acerca
de este tipo de estudios resulta muy beneficioso , pues facilita obtener los
resultados esperados. Esto se puso en evidencia, principalmente, cuando
se elaboraron los indices de cada proceso y el tablero de comando para la

organizacion.

La participacion de un personal motivado y con deseos de cambio resulta
ser muy importante en el desarrollo de este tipo de estudios, pues los
resultados seran los que mas se ajusten a la realidad de la organizacion y
por lo tanto habrda mayores posibilidades de éxito en la aplicacion y
utilizacion de los mismos. Para FUNDEM, los resultados obtenidos en el
desarrollo de este estudio van a ser utilizados como la guia , el referente

para implementar la Administracion de Procesos en la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Para FUNDEM es necesario formalizar el uso de los resultados de este
estudio como punto de partida de la nueva forma de administracién que

adoptara la organizacion.

Impartir, a todo el personal, un seminario de capacitacion en la filosofia de
la Administracion por Procesos a fin de que se entienda el nuevo enfoque

administrativo que se va a aplicar en el funcionamiento de la organizacion.

Difundir, principalmente a nivel interno, la Misién, Visién y Objetivos de la
organizacion con el fin de que el personal utilice en forma oOptima los
recursos y desarrolle sus responsabilidades en funcion del

Direccionamiento Estratégico de la organizacion.

Realizar peridodicamente y a nivel directivo, reuniones de trabajo para

evaluar la implementacién de la nueva forma de administracion.

Asignar al personal involucrado, la responsabilidad sobre los procesos de
la organizacion y explicar cuéles son sus tareas con respecto a esta

asignacion.

Evaluar el cumplimiento de los indicadores de cada proceso y si es

necesario, ajustarlos.

Reasignar al personal en los puestos de trabajo de acuerdo al nuevo

organigrama.

Elaborar el Manual de Procedimientos tomando como base el Manual de

Procesos proporcionado por este estudio.

Difundir el uso del Manual de Procesos y mantenerlo actualizado.
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ANEXOS
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ANEXO No.1 MATRIZ FODA COMPLETA
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ANEXO No.2 MAPA DE PROCESOS SITUACION ACTUAL
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ANEXO No.3 MANUAL DE PROCESOS
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ANEXO No.4 PERFILES DE PUESTOS
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ANEXO No.5 FORMULARIOS
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MATRIZ FODA
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FUNDACION ECUATORIANA DE ESCLEROSIS MULTIPLE — FUND EM

FORTALEZAS DEBILIDADES
F ATENCIGN MDA O CALIDAD  PERSONALIZATA o FALTA DE RECURSOS ECOHOMICOS, KO CUEHTA COH APOYO ECOHOMICO
SOSTEHIDO
B COHTAR COH UH BUEN EQUIPAMIENTO PARA SERVICIOS DE " SEDESCOHOCE LA LABOR DE L ORGAMZACION, HO HAY MARKETHG
REHABILITACION FISICA ADECUADO, FALTA DE PROMOCIOH DE LOS SERVICIOS
F) |CONTAR CONPERSONAL MEDICO ESPECIALIZADO ¥ DE PRESTIGIO 05 |NEFICIENCIA DE LA ORGANZACIGH ADMINSTRATIVA
4 |COSTOS BAJOS DE LAS CONSULTAS D4 INCUMPLIMIENTO DE LAS POLITICAS DE LA ORGRHIZACION
; FALTA DE DEMOCRATIZACION ENLOS ASUNTOS DE LA ORGANIZACIGH,
F5 |ES CENTRO OE DIFUSION DE LA ENFERMEDAD (EB) 05 CENTRALIZACIGH EH LA TOMA OF DECISIONES
F6 |ORGANIZACIONUNICA ENEL RAMO A NIVEL HACIONAL ‘I]li NECESIDAD DE UN DIRECTOR A TIEMPO COMPLETO
DIRECTORIO POCO PREOCUPADO, POCA GESTION DE LS DIRECTIVOS PARA
F7 |HABER ABIERTO EL SERVICIO DE TERAPIA OCUPACIOHAL 07 ‘L 8 CAPTACION OE RECURS0S
0 S HAH GENERADO LOS RECURSOS ECONOMICOS PREVISTOS CONLA
li] EXISTENESIA DEPERSCHAL ADMBISTRATIVO COMPROMETIO t COR 08 [EECUCIGH DE LOS PROYECTOS PARA AUTORNANCIAMIEHTO QUE ESTAN EN
WOCACIOH DE SERVICIO
MARCHA
O SE PUEDE ERINDAR TRATAMIENTOS ADECUADOS PORQUE LA MAYORIA
F lr:m :: ::;JTC Jf:gg::: A MBIE HCOMPLETA EXSTENIADE 09 (DE PACIENTES SONBAJOS RECURSOS ECONGMICOS ¥ LOS MEDICAMENTOS
S0H C0ST0508
Hi BUENA lIBICﬂlCION GEOGRAFICA DE LAS INSTALACIONES DE LA 010 |DEPENDENCIA ECORGMICA DELOS BENEFACTORES
ORGAHIZACIOH
o SER U ORGANIZACION AFILIADA A ORGAHISHOS NACIOHALES E " O EXISTE SUFICIENTE PERSONAL, FALTA PERSOHAL ADMIMISTRATIVO,
(NTERHACIOHALES DE DISCAPACITADOS ¥ ENFERMOS DE "EM" TERAPIA OCUPACIOHAL Y DE APOYO
F12  [BUEN AMBIENTE DE TRABAJO ‘012 O TEHER UN MAYOR HUMERO DE PACIENTES COMPROMETIDOS
M3 |CONTAR COH U INMUEBLE QUE HO PAGA ARRIENDO ‘I]ﬂ FALTAH TERMINAR LAS OBRAS DE INFRAESTRUCTURA

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

® AMPLIACIEH DELOS SERVICIOS DE ATEHCION MEDICA Y REHABILITACICH A

" GESTIONAR COH LAS AUTORIDADES DEL IESS, LA ENTREGA MENSUAL DE

O ESTABLECIMENTO DE CONVENOS CON OTRAS ORGAMZACIONES AFWES |, 1< 1 0 Tha PATOLOGIAS. (02, F1, 2,5, P4, FO) MEDICAMENTOS PARA EHFERMOS DE "EM" (11, 19, 01, 06)
1 » u F )

(p DARAPERTURAENLATENCIONAPACENTESUEOTRAS PATOLOGIS * STABLECER COMVENOS CONDIVERSAS ORGANZACIONESPARAREALIAR SSRL‘:"::;E';Cﬂ‘;:}':s"ﬁsnﬂfn‘égﬁgﬁ:ﬂ:ﬁmﬁm:ga"m"mco"

AMPLIAR LOS SERVICIOS IHVESTIGACIOH EPIDEMIOLOGICA. (09, 02, 03 F3, FT) :

(03,05, 08, 01, 04
* IMPLEMENTAR. A HIVEL HACIONAL, UN SISTEMA DE INFORMACIOH QUE PERMITA
03 (POSIBILITAD OE HACER INVESTIGACION EPIDEMIOLOGICA DAR ASISTENCIA A LOS PACENTES £ INFORMAR SOBRE LS AVANCES E LAS
INVESTIGACIONES SOBRE "EM". (01, 05, FI1, &)

04 [ESTAR ASOCIADO 0 VIHCULADO COH ORGANISMOS INTERNACIOHALES
oy ISOTESITEMAS E INFORMACIN GLE TIENEN LOS ORGAHISMOS

INTERMACIONALES DE SALUD
o |POSBILIADDE QE CERTOS MEDCAMENTOS SEAN CUBERTOS POREL

IESS

AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

" 105 PACIENTES KO CUENTAN CON RECURSOS ECOOMICOS " GESTIONAR ANTE LS AUTORIDADES COMPETENTES, LA ENTREGA EN ! EVALUAR Y REESTRUCTURAR LOS PROYECTOS ORIENTALOS AL AUTO-

SUFICIENTES PARA 51 TRATAMIENTO PROPIEDAL, OEL IMMUEBLE QUE ESTA EN"COMODATO", (FE, FAS, 2, A6y FINAHCIAIENTO. (1,06, 09, A, &%)

u E " 1 » y

o LCONVEAODE COMODATO" I LASWSTALACOES EFENOE I L ?:}f;;:f;ﬂ;ogfxgﬁ'ﬁ;ﬁ%gzmg:ggmmmﬁzgmNm | ESTABLECER CAMPARIAS DE DEFUSIGH DE LA MISIOH DE LA ORGANIZACION &

SITUACION POLITICA, PUEDE FIALIZAR EN CUALOUIER MOMENTO LA FLFd ’ " | HVELLOCAL ¥ NACIGHAL. {02, 40, &%)

) nihy

3 (DEJARDE RECIBIREL APOYO DELOS PACIENTES Y BENEFACTORES
44 |OEELPERSONAL TECHICO OUELABORA EH LA ORGANIZACIGH, TEHGA

(TRAS PROPUESTAS DE TRABAJO
15 |[STENOTROS CENTROSDEREFEREICA MEDICA NEUROLGICA Y DE

REHABILITACIGH OUE PUEDEN ACTUAR COMO COMPETIDORES
i NESTABLIOAD POLITICA CON CARENCIAS DE POLITICAS DEFINDAS EN

SALUD PUBLICA
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MAPA DE PROCESOS - SITUACION ACTUAL

FUNDACION ECUATORIANA DE ESCLEROSIS MULTIPLE - FUND EM

PROCESOS GOBERNANTES

MACROPROCESO PROCESOS SUBPROCESOS
PLANIFICACION Y DETERMINACION DE POLITICAS MANTENER ACTUALIZADOS LOS
CONTROL GENERALES ESTATUTOS DE LA ORGANIZACION
REALIZACION DE LA PLANIFICACION ELABORACION DEL PLAN OPERATIVO
ANUAL ANUAL
ELABORACION DEL PRESUPUESTO
ANUAL
ANALISIS DE INFORMES APROBACION DE BALANCES
REVISION DE LA EJECUCION DE PLANES
Y PROGRAMAS
ASESORIA ASESORIA LEGAL APOYO TECNICO EN PROYECTOS,
CONTRATOS Y ESTATUTOS
PROCESOS DE APOYO
MACROPROCESO PROCESOS SUBPROCESOS
GESTION ADMINISTRACION MANEJO DE DOCUMENTACION Y ARCHIVO
ADMINISTRATIVAY
FINANCIERA ACTIVIDADES DE RECEPCION
MANTENIMIENTO DE SISTEMAS
INFORMATICOS
CONTABILIDAD ADMINISTRACION DE INGRESOS Y
EGRESOS
ANALISIS DE CREDITOS Y COBRANZAS
GENERACION DE BALANCES
PAGO DE IMPUESTOS Y OTRAS
OBLIGACIONES GUBERNAMENTALES
GESTION DE RECURSOS ECONOMICOS
ANALISIS DE COSTOS DE LOS SERVICIOS
GESTION GESTION DE RR.HH. SELECCION DE PERSONAL
DE

RECURSOS

EMISION DE ROLES

ANITDODAI Y ACICTENICILAN
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PROCESOS OPERACIONALES

MACROPROCESO PROCESOS SUBPROCESOS
ASISTENCIA ATENCION MEDICA GENERAL Y DE RESERVACION DE CITAS
MEDICA ESPECIALIDAD ATENCION AL PACIENTE
CONSULTA MEDICA
ATENCION SICOLOGICA RESERVACION DE CITAS
ATENCION AL PACIENTE
CONSULTA MEDICA
SERVICIO DE FISIATRIA RESERVACION DE CITAS
REHAB'LITAC|ON ATENCION AL PACIENTE
CONSULTA MEDICA
FISIOTERAPIA RESERVACION DE CITAS

ATENCION AL PACIENTE

CONSULTA MEDICA

TERAPIA OCUPACIONAL

RESERVACION DE CITAS

ATENCION AL PACIENTE

CONSULTA MEDICA

GESTION SOCIAL

ANALISIS SOCIO-ECONOMICO

ELABORACION DE FICHA SOCIO-
ECONOMICA

MANTENIMIENTO DE LAS FICHAS SOCIO-
ECONOMICAS

ASISTENCIA SOCIAL, ECONOMICA Y
LABORAL

DETERMINAR TIPO AYUDA PARA
PACIENTE

INFORMAR AL PACIENTE DE LOS
EVENTOS DE LA ORGANIZACION




