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RESUMEN EJECUTIVO

En los ultimos afios, organizaciones de todo tipo y sectores han comprendido la
importancia de planear y cumplir una planificacion estratégica motivadora y
alcanzable. Ademas, se han dado cuenta de que el disefio e implementacion de
procesos que generan valor a sus clientes influye directamente en el incremento

de sus utilidades.

El Ecuador se encuentra en un periodo de transformacion tanto en ambito politico,
econdmico, social y cultural, aspectos que influyen directa o indirectamente en el

desenvolvimiento de las organizaciones.

Dichos cambios han provocado que los empresarios se vean avocados a
desarrollar o buscar nuevas estrategias que les permitan acoplarse a los cambios

y ser competitivos.

Si bien las empresas ecuatorianas, no se olvidan que el conocimiento sumado a la
experiencia y todo esto aplicado correctamente permite lograr una gestion

organizacional enfocada al éxito, eficiencia y eficacia.

Por ello, el presente proyecto de titulacion gira en torno a dos importantes ejes

tematicos:

1) El direccionamiento Estratégico

2)La gestion por Procesos

Los dos ejes propuestos por el Centro Cultural que se una empresa que desarrolla

sus actividades en el &mbito cultural.

En el primer capitulo se realiza un analisis al Instituto Geografico Militar de su
historia, aqui también analizamos el planeamiento del problema que posee el
Centro Cultural asi como de la hipétesis y de los objetivos que se busca para la
realizacion de este proyecto y lo que se desea aplicar para brindar mejoras al
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Centro Cultural.

En el segundo capitulo se analiza la situacion del Centro Cultural y principalmente
se realiza una descripcion de lo que significa realizar una gestion por procesos,
asi como una descripcion logica y secuencial de todo lo que se va a realizar en

este proyecto.

El tercer capitulo en su comienzo realiza una descripcién de la empresa, sus
productos y se realiza un estudio de su direccionamiento estratégico analizando
sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que posee el Centro

Cultural.

Finalmente en este capitulo se realiza una propuesta de mejora con la utilizacion

de indicadores para cuantificar los resultados.
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PRESENTACION

El Instituto Geografico Militar es un organismo autorizado por el Estado
Ecuatoriano para generar, regular y difundir la informacion Cartografica y
Geografica del pais; proveer soluciones graficas y de seguridad documentaria,
gue posee personal calificado, con tecnologia acorde a las necesidades del

mercado con respeto al medio ambiente, contribuye con el desarrollo nacional.

El Centro Cultural del Instituto Geografico Militar, es una entidad lider y
caracterizada positivamente a nivel nacional e internacional mediante
investigacion, conservacion, difusion y educacién del patrimonio cultural,
mediante procesos innovadores acorde a nuestra especialidad que es la
astronomia y cartografia; ademas abiertos a los cambios de la ciencia y
tecnologia, como fomentando el desarrollo sustentable del medio.

La mision del Centro Cultural es la de instruir a la comunidad en ciencias
relacionadas con el arte, historia, geografia, astronomia y cultura general,

utilizando los recursos didacticos como son:

» Las colecciones de museo.
» El proyector universal.

e Las simulaciones.

» Los sistemas multimedia.

e Las técnicas audiovisuales.

« Convenios interinstitucionales.

El presente proyecto de titulacion propone el disefio y mejoramiento de los
procesos, para mejorar el desarrollo de sus actividades diarias con soporte en el
enfoque de procesos para lo cual se hizo un analisis interno y externo de la
organizacion, y se identificaron y clasificaron los procesos en gobernantes,

productivos y de apoyo.
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La identificacion de los procesos se realizé con personas del Centro Cultural en
base a sus actividades y departamentos, utilizando fichas de procesos y

diagramas de flujos para su descripcion.

Una vez identificado y descrito los procesos, se propone indicadores de gestion y

mejoras que la empresa puede poner en practica.
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CAPITULO 1: CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

11 INTRODUCCION.

El Instituto Geografico Militar, entidad fundamentalmente adscrita a la Fuerza
Terrestre, enmarcado en sus objetivos estratégicos, consciente de la dinamica del
mundo moderno, de lo vertiginoso con que el tiempo pulveriza las actividades
cientificas diarias, de la tecnologia de punta que acompafa a los procesos
actuales y el sendero irreversible de la globalizacion; que ha recorrido un camino
importante en el servicio a la sociedad, alcanzando niveles excelentes de
aceptacion, confianza y prestigio en nuestra comunidad; lo que constituye una
obligaciéon y un reto a continuar proyectando la institucion a nivel nacional e

internacional, a fin de cumplir con su visidn en horizonte de tiempo.

El Instituto Geografico Militar mantiene el liderazgo en la elaboracion de la
Cartografia Nacional, proporcionando datos reales en apoyo efectivo a la
planificacion de obras de ingenieria, planeacion ambiental, el manejo de recursos
y fundamentalmente en las decisiones de la politica de gobierno, con la utilizacion
de tecnologia moderna y de ultima generacion. Proporciona cartas y mapas
actualizados, aplicando técnicas modernas para la obtencion de cartografia en
formato digital, utilizaciébn de orto fotos, mosaicos, fotografia a color, cartas de

visualizacion tridimensional, etc.

En la cartografia podemos encontrar documentos de diferentes tipos que permitan
la elaboracion y ejecucién de planes de seguridad y desarrollo. En este ambito se
enmarca la mision del Instituto Geografico Militar por medio de la generacion de
informacion geografica y cartografica que necesita nuestro pais para alcanzar su
seguridad y desarrollo, ademas elaborando productos gréaficos de seguridad que
los organismos publicos y privados requieren e instruyendo a la comunidad en
materias relacionadas con la geografia, astronomia y otras ciencias de la tierra a
través del Centro Cultural y el Planetario Universal. “En el ambito de la Seguridad
Nacional, el Instituto Geogréafico Militar proporciona cartografia actualizada a los
diferentes Niveles militares, Unidades y Destacamentos, especialmente a los
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ubicados en todos los sectores fronterizos y de areas reservadas, para lograr un

desarrollo armonico y sustentable.

Ademas el area de Artes Gréficas del Instituto Geografico Militar apoya con la
produccion de documentos impresos con seguridades especiales como el caso de
los pasaportes, cédula de ciudadania, sellos postales y toda la gama de
producciéon de impresion grafica. Estos documentos se imprimen en papel de
seguridad, con marca de agua, tintas que crean imagenes ocultas, coédigo de
barras, hologramas, laminas de seguridad y otros, con el fin de impedir la
falsificacion de los documentos y garantizar al Estado la emision real de los

mismos.

El Instituto Geografico Militar realiza la difusion de las ciencias geograficas,
astronomicas y otras ciencias de la Tierra a todos los niveles de la comunidad,
mediante visitas, charlas, cursos, seminarios y conferencias en su Centro Cultural,
gue es una entidad sin fines de lucro, que tiene como objetivo desarrollar
programas de difusion cultural, cosmografia, astronomia basica y ciencias afines
de acuerdo con los planes de estudio de las Instituciones de educacion basica,
media y superior del pais, su dependencia principal es el Planetario Universal,
donde se proyectan tematicas sobre el cosmos y sus fendmenos. Cuenta ademas
con salas de exposicion, proyeccidén audiovisual, conferencias y galeria de arte,
en las que se puede observar exposiciones sobre las expediciones al Continente
Antartico, los viajes espaciales, cartografia antigua, complementado con la
proyeccion de documentales filmicos sobre geografia, turismo, ecologia, botanica,

el cosmos, cultura y otros.

En el ambito internacional, el Instituto Geografico Militar mantiene estrechas
relaciones con varias instituciones con la finalidad de establecer nexos para
consegquir la transferencia tecnoldgica necesaria, como mantener equiparados los
estandares, proyecciones y niveles técnicos en el proceso de elaboracion
cartografica. Se destacan los contactos con entidades como el National
Geospatial Intelligence Agency -NGA- de los Estados Unidos de Norteamérica, la
organizacion DIGSA, que agrupa a los Directores de Institutos Geograficos de
Suramérica, Espafia y Portugal, con el Instituto Panamericano de Geografia e



19

Historia - IPGH, el Instituto Geografico de Catalunya, entre los principales. La
presencia del Instituto Geografico Militar en la vida nacional ha sido muy
importante. Colabord en la sustentacién técnica de la tesis ecuatoriana y en el
tratamiento de los impases durante las negociaciones de paz con el Perq.
Participo en el proceso de fijacién de la frontera terrestre comun entre Ecuador y
Perud, proporcionando mapas y planos actualizados del sector, asi como en el
posicionamiento de los puntos geodésicos para la fijacion y documentacion de los
hitos de frontera. Edit6 y puso en circulacion los nuevos mapas con la nueva
configuracion geografica del territorio ecuatoriano. De igual forma el Instituto
Geografico Militar prestd ayuda en casos emergentes como en el represamiento
de la Josefina, Fendmeno del Nifio, volcanes Pichincha, Tungurahua vy
Reventador, proporcionando material cartografico para el analisis técnico
respectivo. Las Fuerzas Armadas, a traves del Instituto Geografico Militar, han
fomentado en la gente ecuatoriana una clara conviccion del valor de su identidad
y lo han conducido a considerar a su Patria no solo como el perimetro territorial
que delimita su soberania, sino como el alma de la nacionalidad con todo aquello
gue es nuestro, propio, caracteristico, tipico y tradicional; a considerar que no es
solo la propiedad de un recinto, sino que es ante todo y sobre todo, la posesion
del espiritu de ser ecuatoriano, siempre abierto a sus propias realidades,

esmerandose en construir una Patria mejor.

1.2 PLANEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Instituto Geografico Militar empezd con sus actividades con el nombre de
Servicio Geografico Militar el 11 de abril de 1928 y debido al prestigio obtenido
durante sus primeros afos, el 15 de agosto de 1947, mediante un decreto obtiene
la categoria de Instituto con personeria juridica autdbnoma en cuanto concierte a

su funcionamiento técnico administrativo.

El 11 de abril de 1.988, en la presidencia del Dr. Rodrigo Borja y luego de un sin
namero de vicisitudes, el Centro Cientifico de Investigacion e Informacion

Geografica e Historica, conocido actualmente como Centro Cultural del Instituto
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Geografico Militar , fue inaugurado en el costado noroccidental de la majestuosa

Loma de "El Dorado".

El PLANTARIO hoy llamado Centro Cultural su cupula metalica de 23.5 metros de
diametro y 15 metros de altura, “La Hormiga”, importante proyector universal
ubicado en el centro del Planetario, nos recrea un fascinante cielo abigarrado de
estrellas fijas y fugaces, planetas, satélites, constelaciones, etc.

Hoy en dia el Instituto Geografico Militar IGM es un organismo autorizado por el
Estado Ecuatoriano para generar y regular la informacién y bases de datos
Cartograficas, proveer soluciones graficas y de seguridad documentaria;
extension cultural en el campo cientifico de la astronomia y ciencias afines, el
Centro Cultural del Instituto Geogréafico Militar es una entidad sin fines de lucro,
gue tiene como objetivo desarrollar programas de difusion cultural, cosmogréfica,
astrondmica basica y ciencias técnicas afines de acuerdo con los planes de

estudios de la Institucion de educacion basica, media y superior del pais.

El Centro Cultural esta encargado de la formacién y difusion de informacion de
todo el colectivo social, en areas como astronomia, geografia, historia, y demas
ciencias utilizando recursos didacticos que permita cumplir los objetivos
planeados por el Centro Cultural. En la actualidad las organizaciones se
construyen en base a la satisfaccion del cliente y en remediar las necesidades mal
satisfechas, por tal razon el presente proyecto se constituye en una valiosa

oportunidad para el crecimiento y mejoramiento del Centro Cultural.

A continuacion en la Figura 1.1 describimos las causas, los sintomas y los
problemas que se han encontrado con el actual Manual de Procesos del Instituto

Geografico Militar:



1.- Procesos
mal Disefiados

2.- Personal mal
capacitado para
desempeno de
cargosy
funciones.

3.- Ambiente
Conflictivo de
Trabajo

.- Espacios
ubutilizados

Desorden.
Malos habitos de

Alta Burocracia

Mala Delegacidon de
Funciones.

Descontento por parte del
Personal.

Actividades Rutinarias
Mala comunicacion entre el
Personal.

Poco trabajo en Equipo.

Desinformacion de la
realizacién de atividades

Actividades Rutinarias.
Largos tiempos en la
ejecucion de actividades.
Poca Comunicacion.

Falta de trabajo en Equipo.

Mala Designacion de
Funciones

Envidia

Intromisiones en las
actividades del demas
personal

Falta de proecupacion
por los intereses del
CCIGM

convivencia laboral.
Suministros de oficina
deteriorados.

Mala distibucié de lugares de
trabajo.
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Procesos Actuales
Mal Disefiados

falta de un Manual de
Puestos de Trabajo
Bien Elaborado

Malas Relaciones
Interpersonales

Mala distribucion de
Espacios



5.- Falta de
Trabajo en
Equipo.

6.- Mala
Delegacion de
Funciones.

7.- Actividades
Repetitivas.

.- Descontento

Envidia.

Mala relacion laboral.

Falta de actividades de
integracion.

Falta de disposicion para el
trabajo en equipo.

Falta de iniciativa la
proponer nuevos proyectos
0 mejoras.

Desinformacion de los
ejecutores de procesos al
personal.

Falta de planificacion para
realizar actividades..

Falta de Manual de
Funciones.

Actividades rutinarias.

Mala asignacion de
actividades.

Burocracia.

Inefisiencias en
actividades.

Relaciones Laborales
Conflictivas.

Carencia de un Buen
Manual de Funciones

Peficiencias al Momento
de Ejecusion de
Actividades

Mala delegacion de
cargos, funciones.

or parte del ' - Procesos Actuales con
personal con los TR Deficiencias

Descontento por reasignacion

Procesos de funciones.
Actua Ies Desperdicio de tiempo.

Mala Asignacion de
Tiempos para la
Ejecucion de las

Actividades

.- Tiempos mal Burocracia

Mala distribucién de

tilizados actividades.

Gente sin realizar actividades

Figura 1.1: Diagrama de Causa-Sintoma y Problemas




23

1.3 FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

1.3.1 FORMULACION

¢, Cémo contribuir con el mejoramiento de los procesos del Centro Cultural del

Instituto Geografico Militar?

1.3.2 SISTEMATIZACION

- ¢Como evaluar la situacion actual en la que se encuentra el Centro Cultural

del Instituto Geografico Militar?

- ¢ Como realizar el analisis de los procesos del Centro Cultural en el Instituto

Geografico Militar?
- ¢ Como realizar el levantamiento de la informacion de los procesos actuales?
- ¢, Como mejorar los procesos de la empresa?
- ¢ Como elaborar un manual de procesos para el “Centro Cultural’?

- ¢ Como evaluar los procesos de la empresa

1.4 OBJETIVOS E HIPOTESIS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Contribuir al mejor desempefio del los procesos en el Centro Cultural, realizando
un disefio y generando una propuesta de mejoramiento, orientados a asegurar
niveles de eficiencia, eficacia y productividad a fin de elevar la capacidad de la

gestion institucional en la prestacion de los servicios.

1.4.2 OBJETIVO ESPECIFICO.

» Aplicar metodologias, técnicas e instrumentos sobre la gestion de

procesos.



1.4.3

Realizar un andlisis de la situacion actual del Centro Cultural del
Instituto Geogréfico Militar.

Revisar el disefio de los procesos actuales.

Identificar las deficiencias de los procesos actuales y tratar de dar
soluciones o mejoras a las deficiencias encontradas con los procesos

mejorados.

Realizar un Manual de los procesos mejorados.

HIPOTESIS

La implementacion de un Manual de Procesos en el Centro Cultural
del Instituto Geografico Militar permite estandarizar las actividades al
interior de él, como respuesta a los requerimientos del cliente interno

y/o externo.

El analisis de la situacién actual permitird satisfacer las necesidades
del cliente.

Definir los procesos claves de la empresa incrementard la

productividad de la organizacion.

Con el disefio y propuesta de mejoramiento alcanzaremos la

eficiencia en los procesos.

24
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CAPITULO 2: LA EMPRESA Y LA GESTION POR
PROCESOS

2.1 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA

Parte fundamentalmente de las politicas inmersas de la gestion con enfoque de
procesos, es el pensamiento sistémico que cumple con un rol en el desarrollo y
analisis para disefiar de manera efectiva los procesos de negocio. Para
comprender cual es el alcance de los procesos se debe aportar con la apertura de
la vision al dimensionar la razén de ser de cada unidad de negocio, por lo que a
continuacion se observara ventajas del pensamiento sistémico que fundamentan

el modelo de gestion en estudio:

e Sirve para influir una mayor influencia en la propia vida, pues permite
descubrir los patrones que se repiten en los acontecimientos.

» Proporciona métodos mas eficaces para afrontar los problemas, mejores
estrategias de pensamiento.

» Es la base de un razonamiento claro y una buena comunicacion, una forma

de profundizar y ampliar los diferentes puntos de vista.

2.1.1 DEFINICION DE SISTEMA

Un sistema es algo que fundamenta su existencia y sus funciones como un todo
mediante la interaccién de sus partes’. A continuacién se observa algunas otras

definiciones de sistema:

* “Grupo de unidades combinadas que forman un todo organizado”.
» “Conjunto de elementos interdependientes e interactuantes”.
* “Es un todo organizado o complejo, es un conjunto de combinaciones de

partes o cosas que forman un todo complejo o unitario”.

1 O’CONNOR Joseph, Introduccién al Pensamiento igist& Edi. Urano 1993, Introduccioén.
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2.1.2 PARAMETROS DE LOS SISTEMAS

El sistema se caracteriza por una serie de parametros que determinan, por sus
propiedades el valor y la descripcion dimensional de un sistema especifico o de un
componente del mismo. El parametro de los sistemas son las entradas o
insumos; procesamiento o transformacién; salida, resultado o producto;
retroalimentacion o retroinformacion; ambiente, que se observa a continuaciéon se

observan en la figura 2.1

ENTRADA SALIDA
PROCESAMIENTO

AMBIENTE AMBIENTE

Retroalimentacion

Figura 2.1: Parametros del sistema econémico

 Entrada: es la fuerza o impulso de arranque o partida del sistema,
suministrada por el material, la informacion o energia necesarios para la

operacion del mismo.

» Salida: es la finalidad para la cual se reunieron elementos y relaciones del

sistema.

* Procesamiento: es el fendmeno que produce cambios, es el mecanismo de

conversion de las entradas en salidas.

* Retroalimentacion: es la funcion del sistema que busca comparar la salida

con un criterio o un estandar previamente establecido.

* Ambiente: es el medio que rodea externamente al sistema. Un sistema
abierto recibe entradas del ambiente, las procesa y genera nuevas salidas

al medio ambiente.
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2.1.3 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA ABIERTO

Herbert Spencer afirmaba a principios del siglo XX: El sistema abierto como
organismo, es influenciado por el medio ambiente e influye sobre él, alcanzando
un equilibrio dinamico en ese sentido, los sistemas abiertos en las organizaciones
interactan constantemente con el ambiente en forma dual, o sea, lo influencia y
es influenciado, asi como puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y hasta
reproducirse bajo ciertas condiciones ambientes y es propio de los sistemas

abiertos el competir con otros sistemas®.

Ademas, es un sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si, que
trabajan con armonia con el propdsito de alcanzar una serie de objetivos, tanto de

la organizacion como de sus partes, detalladas en la figura 2.2:

El ambiente Las organizaciones El ambiente
proporciona transforman consume

ENTRADA DE
RECURS0S5

PROCESDS DE SALIDA DE
TRANSFORMACION PRODUCTOS

*PERSONAS
sTECNOLOGIA
«MATERIALES
#|[NFORMACION

*PRODUCTOS
o

+  El trabajo SERVICIOS
convierte recursos

en resultados

T Retroalimentacion del cliente T

Figura 2.2: La organizacién como sistema abierto

2.1.3.1CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS
ABIERTOS

Las organizaciones poseen todas las caracteristicas de los sistemas abiertos.

Algunas caracteristicas basicas de las organizaciones son:

2 www.monografias.com/Teoria_de _Sistemas
3 CHIAVENATO, Adalberto, Introduccién a la Teoria @ezal de la Administraciénedicion. Editorial
Mc Graw Hill 1992
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2.1.3.1.1 Comportamiento probabilistico y no-deterministieolas organizaciones:

Las organizaciones se ven afectadas por el ambiente y dicho ambiente es
sin fronteras e incluye variables desconocidas e incontroladas. Las
consecuencias de los sistemas sociales son probabilisticas y no-
deterministicas. EI comportamiento humano nunca es totalmente previsible,
ya que las personas son complejas, respondiendo a diferentes variables,
por esto, la administracion no puede esperar que consumidores,

proveedores y otros, tengan un comportamiento previsible.

2.1.3.1.2 Las organizaciones como partes de una sociedad myagyanstituida de partes

menores:

Las organizaciones son vistas como sistemas dentro de sistemas. Dichos
sistemas son complejos de elementos colocados en interaccion,
produciendo un todo que no puede ser comprendido tomando las partes
independientes. Talcott Parsons indicé sobre la vision global, la integracion,
destacando que desde el punto de vista de la organizacion, esta era una
parte de un sistema mayor, tomando como punto de partida el tratamiento
de la organizacion como un sistema social, a continuacién se observa

algunos enfoques:

* La organizacion se debe enfocar como un sistema que se caracteriza
por todas las propiedades esenciales a cualquier sistema social.

* La organizaciéon debe ser abordada como un sistema funcionalmente
diferenciado de un sistema social mayor.

« La organizacion debe ser analizada como un tipo especial de sistema
social, organizada en torno de la primacia de interés por la consecucién
de determinado tipo de meta sistematica.

» Las caracteristicas de la organizacién deben ser definidas por la especie
de situacién en que necesita operar, consistente en la relacion entre ella
y los otros subsistemas, componentes del sistema mayor del cual parte.

Tal como si fuera un sociedad.
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2.1.3.1.3 Interdependencia de las partes

Un cambio en una de las partes del sistema, afectara a las demas. Las
interacciones internas y externas del sistema reflejan diferentes escalones

de control y de autonomia.

2.1.3.1.4 Homeostasis o estado firme

La organizacién puede alcanzar el estado firme, solo cuando se presenta
dos requisitos, la unidireccionalidad y el progreso. La unidireccionalidad
significa que a pesar de que haya cambios en la empresa, los mismos
resultados o condiciones establecidos son alcanzados. El progreso referido
al fin deseado, es un grado de progreso que estad dentro de los limites
definidos como tolerables. El progreso puede ser mejorado cuando se
alcanza la condicidn propuesta con menor esfuerzo, mayor precision para

un esfuerzo relativamente menor y bajo condiciones de gran variabilidad.

2.1.3.1.5 Fronteras o limites

Es la linea que demarca lo que esta dentro y fuera del sistema. Podria no
ser fisica. Una frontera consiste en una linea cerrada alrededor de variables
seleccionadas entre aquellas que tengan mayor intercambio de energia,

informacioén con el sistema.

2.1.3.1.6 Morfogénesis

El sistema organizacional, diferente de los otros sistemas mecanicos y aun
de los sistemas bioldgicos, tiene la capacidad de modificar sus maneras

estructurales basicas.
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2.2 ADMINISTRACION POR PROCESOS

2.2.1 GENERALIDADES

Adam Smith en Inglaterra (1776), establece el Principio de la Division del Trabajo;
lo siguieron, Frederick W. Taylor, reconocido como el padre de la administracion
cientifica, con su principal enunciado de la evolucion de la productividad mediante
una mayor eficiencia en la produccién, pasando por grandes personalidades que
también aportaron mucho a la administracion como Henri Fayol (1916), éste

considerado como el padre de la administracién moderna.*

El taylorismo corresponde a la division de las distintas tareas del proceso de
produccién, que conllevan al aislamiento del trabajador y la imposicion de un
salario proporcional al valor que el obrero afiade al proceso productivo. Este fue
un nuevo meétodo de organizacion industrial, cuyo fin era aumentar la
productividad y evitar el control que el obrero podia tener en los tiempos de
produccién, para poder maximizar la eficiencia de la mano de obra, de las
maquinas y herramientas, mediante la division sistematica de las tareas, la
organizacion racional del trabajo en sus secuencias y procesos, Yy el cronometraje
de las operaciones, mas un sistema de motivacion mediante el pago de primas al

rendimiento, suprimiendo toda improvisacion en la actividad industrial.

Asi queda atras, la época en que el artesano podia decidir cuanto tiempo le
dedicaba a producir una pieza, segun su propio criterio de calidad. Ahora, el ritmo
de trabajo y el control del tiempo de las tareas del trabajador estaban sujetos a las
necesidades de la competencia en el mercado. Practicamente todas las teorias
administrativas, indiferentemente a su actor o época hacen referencia a cinco

componentes principales en todas las organizaciones:

» Hallar diez o quince obreros, si es posible en distintas empresas y de
distintas regiones que sean particularmente habiles en la ejecucion del

trabajo por analizar.

* KOONTZ, Harold, Administracién una perspectivalifib1F ed. Pag. 16-19
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» Definir la serie exacta de movimientos elementales que cada uno de los
obreros lleva a cabo para ejecutar el trabajo analizado, asi como los utiles y
materiales que emplea.

» Determinar con un cronémetro el tiempo necesario para realizar cada uno
de estos movimientos elementales y elegir el modo mas simple de
ejecucion.

» Eliminar todos los movimientos mal concebidos, los lentos o indtiles.

» Tras haber suprimido asi todos los movimientos inutiles, reunir en una
secuencia los movimientos mas rapidos y los que permiten emplear mejor

los materiales mas Utiles®.
2.2.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION POR PROCESOS

A la administracion por procesos, Business Process Management (B.P.R.), se la
conoce como la disciplina empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a
través de la Gestion Sistematica de los Procesos de negocio, los que se debe

modelar, automatizar, integrar, monitorizar y optimizar de forma continua.

2.2.3 PROPOSITO DE LA ADMINISTRACION POR PROCESOS

La administracion por procesos permite la visualizacion de la organizacion como
un sistema disefiado para satisfacer las necesidades sus clientes. De acuerdo a
Voehi, el propdsito de la Administracion por procesos, es asegurarse de que todos
los procesos claves trabajen en armonia para ser maximizada la efectividad en la

organizacion®.

2.2.4 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION POR PROCESOS

CRITERIO OBSERVACION

 Involucra un exameny

mejora el trabajo de una

manera continua

® http://es.wikipedia.org/wiki/Divisi%C3%B3n_del_bajo
® http://es.wikipedia.org/wiki/Bussiness_Process_atgment



Involucra trabajo en La administracion por procesos es una forma adecdedjenerat

equipo, liderazgo. equipos de trabajo para proporcionar a la empfésa |

Se distingue a los negociog

importantes.

Los negocion exitosos La administracion por procesos trabajada de un@&raagxitosa
tendran personal genera personal con alto grado de eficiencia, @fica
talentoso, creativo y efectividad.

mucha energia.

Dejar de ser esclavos de

los procesos.

ST TRe-Cn -l Aqui se observara a los procesos que no generealamariadido
I EGEN R MRl  real para los clientes y determinaremos que sinmgaiéen

consumen recursos.

Procesos que se ejecuten.

Tabla 2-1: Importancia de la administracién por proeso$

2.2.5 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION POR PROCESOS

CRITERIO OBSERVACION

» Tienen responsables para

el cumplimiento.

Tienen limites bien Se observa claramente el comienzo y el fin de losgsos para

definidos. su adecuado manejo.

Tienen interacciones y

responsabilidades.

Tienen procedimientos
documentados, Cada proceso debe estar claramente documentadue\cdmplir
(o]o] LT O LN [SRE1e T RYA | CON Obligaciones de trabajo previamente establscida

requisitos.

Tienen medidas de

evaluacion.

R LRSS RIS Se debe determinar claramente los tiempos a digadbs y

" www.contactopyme.com
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bien definidos. deben estar bien definidos.

« Tienen propuestas de

cambio.

La administracion por procesos genera informacaguchentaria

e Son de facil manejo. de facil y claro manejo, para que toda la orgamnirepueda

e Se adaptan alas

necesidades cambiantes

del cliente.

entender.

e Promueven el Genera un entendimiento claro y muy bien definiciveesel

entendimiento entre usuario y los empleados de la organizacion parertaela

empleados y usuarios. organizacién un lugar mejor de trabajo.

2.2.6

2.2.7

Tabla 2-2: Caracteristicas de la Administracién pomprocesos’

¢ QUE IMPLICA UNA ADMINISTRACION POR PROCESOS?

Se de tener en cuenta que todo procesos que se realice debe tener
respaldos de la informacién que se genere mediante documentos claros,
concretos que deben de ser de facil entendimiento para las personas que
los necesiten.

Se debe tener formas adecuadas de medir la ejecucion de los procesos,
para manejarnos con estandares 6ptimos y se tiene que realizar un cambio
en el sistema de recompensas.

Para tener un mejor manejo se debe asignar responsables los mismos que
estaran encargados del buen funcionamiento de los procesos.

Se debe contar con un sistema adecuado y alineado para que pueda

facilitar al desenvolvimiento de los procesos de una mejor manera’.

BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION POR PROCESOS

El mayor beneficio de la orientacion por procesos es que ayuda a entender porque

las cosas se hacen realmente en la organizacion, descubren problemas, cuellos

de botellas e ineficiencias que pueden permanecer ocultas en una organizacion

8 MEJIA, Braulio. Gerencia de Procesos. P&g. 8
 www.contactopyme.com
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gue aparentemente funciona de forma normal. La administracion por procesos

también ayudara a:

Reducir tiempos de entrega.
» Disminuir costos.

* Mejorar la eficiencia interna.
* Mejorar la calidad total.

* Aumentar la satisfaccion del cliente y del empleado.

El realizar una administracion por procesos contribuye a entender mejor el
objetivo final de la compafia y el rol de los empleados. Una de las cosas mas
importantes es la de generar nociones de los procesos y sus resultados la cual
son una idea real frente a sus clientes. Modelar y analizar los procesos de
negocios permiten desarrollar la organizacion y mejorar la eficacia y calidad del

trabajo™®.

2.2.8 CALIDAD DE LOS PROCESOS

No se puede inspeccionar la calidad de un producto al final de la linea de
produccion. La calidad requiere no solo la deteccion de defectos, sino también su
prevencion. Requiere la eliminacion de pasos innecesarios, y el aseguramiento de
los procedimientos apropiados. Las causas comunes de los problemas son
atribuibles al proceso y no al trabajador, las causas especiales de los problemas
son atribuibles a eventos excepcionales de los procesos. La eliminacion de éstos
requiere que la deteccion sea lo mas pronto posible. Agregar pasos a un proceso,
agrega oportunidades para nuevos problemas, por ello se debe hacer un proceso
lo méas simple posible*.

Los detalles de los procesos organizacionales, son importantes porque son la
sustancia organizacional, que ultimadamente produce resultados. Si los detalles
estan malos, el proceso estd mal. Si el proceso esta mal, los resultados son

malos. Por ende, la calidad requiere atencion en los detalles.

19\www.qpr.com/Spanish/ProcessManagement.htl
M http://www.cnep.org.mx/Informacion/resenas/admonpsos.htm
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2.2.9 SATISFACCION DEL CLIENTE

Al entregar o prestar un servicio, la actitud mental a adoptar es la de que el cliente
desea que le satisfagan sus necesidades reales de forma profesional y
normalmente no le gusta que le “vendan”. Se debe discernir entonces entre el
producto y/o servicio que el cliente compra y la autentica necesidad que desea
satisfacer. Cuando un cliente compra un producto o solicita la entrega de un
servicio, lo que realmente necesita es satisfacer una necesidad que le aporte un
determinado “valor”, usualmente en términos de utilidad. Conviene tener muy
claro desde el principio que el cliente paga por satisfacer determinadas
necesidades, no por el bien en si mismo. Hay que considerar desde el principio
gue el valor afadido que el cliente percibe depende del tipo de necesidad a

satisfacer. En la figura 2.3 que se presenta a continuacion graficamente la

l CLIENTE *
‘ L
MECESISDADES
___________________ - Recompra

[Objetivas-Explicitas)

satisfaccion del cliente.

]
1
I
]
1
1
I
|
1
! SATISFACCION
[ T rppp )
b I L
i PERCIBIDA
EXPECTATIVAS :
1
MEDISION DE (subjetivasimplicitas) " FEEDBACK
SATISFACCIGN
3
ORGANIZACION
Estrategia, Cultura,
" Sistema y Procesos
DESEMPERIO HABILIDADES
[eficaces]
TECHICO ACTITUDES
(positivas)
SUMINISTROS 4|
" Procesos Operativas g 4

Procesos de Apoyo
Procesos de Gestion

Figura 2.3: Satisfaccién del Client&?

12 PEREZ José Antonio Gestién por Proceso2004 — Pag. 57-58
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2.2.10 ESTRUCTURA FUNCIONAL Y LA ESTRUCTURA POR PROCESOS
2.2.10.1 ENFOQUE FUNCIONAL

* En el enfoque funcional se determina a la division del trabajo por
especializacion.

» Se desarrolla técnicas para aumentar la productividad y se reducen los
tiempos de ciclo.

» La produccion se realiza en serie encontrandose pocos productos y faltos
de personalizacion, ademas se llega a determinar que los productos tienen
el poder.

* Los objetivos son determinados en basa a las especializaciones de el
recurso humano.

* En un enfoque funcional se encuentran islas funcionales.
2.2.10.2 ENFOQUE POR PROCESOS

* Se determina cambios en las perspectivas de la empresa en lo que se
refiere a ya no solo pensar en factores y cambios internos, sino también en
mirar externamente a la organizacion.

* Se determina que la unidad es el proceso.

 Se genera el pensamiento de que el arbitro final es el consumidor de

nuestro producto o servicio.

2.2.10.3 ESTILO DE ADMINISTRACION.

En la figura 2.4 se determina algunas diferencias entre el enfoque por procesos y

el enfoque funcional
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Toda empresa es un conjunto de de procesos que de manera concatenada

comienzan y terminan en el cliente. Todo lo que se realiza es un proceso, es

frecuente encontrar

en las

instituciones grupos de

trabajadores que

individualmente realizan una buena labor. Hacen muy bien su trabajo, pero sin

comprender ni preocuparse por la forma como su trabajo afecta a otros de mayor

0 menor nivel.
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En los ultimos tiempos hemos observados un gran énfasis sobre la gestion de los
procesos, dada su importancia en la consecucion de los objetivos de las
organizaciéon. Son multiples los problemas que acosan al gerente, hoy en dia
situaciones que surgen de la falta de una definicion, disefio, implementacién y

control de los correspondientes procesos™.

2.2.11.2 Definicidon de Procesos

Harrington define al proceso como cualquier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo, le agregue valor a éste, y suministre un producto a un cliente
externo o interno. En un proceso, las entradas se transforman en salidas,
interactuando como conjunto sistematico de ocho factores en la transformacion:
gerencia, meéetodos, personas, medio ambiente, maquinas y equipos, dinero,

mediciones, materiales.

Se debe tomar en cuenta como factor que determina a la transformacion, el
dinero, los recursos con los que se cuenta en el proceso como se muestra a

continuacion en la figura 2.5:

Sistema de Medicion

TRAMSFORMACIOMNES

8 M’s

wWroO—-—rmrrEFw0m
mwmEazm—rr0

Mrrorag-z2m

Gerencia Maguinasy EQuipos

Msatodos Dinero

MMDOoOOMM<COADD

Personas Mediciones

Medio Ambiente Materizles

Figura 2.5: El Concepto de Procesd

13 MEJIA~, Braulia Gerencia de procesos para la organizacion yrétadnterno de empresas de salud. Pag. 3.
4 MARINO, Hernando, Gestion de Procesos
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2.2.11.3 Elementos de los Procesos

Los elementos de los procesos se describen a continuacién:*®

ENTRADAS O INPUTS: son las entradas que responden al estandar o
criterios de aceptacion definidos que es generado por proveedor. Las
entradas de un proceso son por lo general las salidas de otro, por ejemplo:

materia prima, informacion, etc.

Recursos y Estructuras: Son todos aquellos recursos tecnoldgicos e
infraestructura; logistica, con la que cuenta una organizacion para la
transformacion de sus inputs y asi poder ser mas atractivo en el mercado
para los consumidores. Muchas organizaciones dependen de forma directa

de este elemento para ser competitivas en el mercado.

Productos: Representa algo de valor para el cliente externo o interno, es el
bien o servicio que produce la organizacion que, a través de su venta
generara un cierto nivel de ganancia para seguir compitiendo en el

mercado.

Sistema de Medidas y de Control: Consiste en todo el sistema que se
desarrolle por parte de la gerencia o encargados de cada area para
verificar si cada subproceso esta aportando lo que deberia a la mision de la
organizacion; son los métodos en los cuales nos apoyamos para confirmar
si se estd cumpliendo con los establecido vs. lo real, como: indicadores,

sistemas de control interno, estandares, entre otros.

Limites: Son las fronteras que dividen el final de un subproceso con el
comienzo de otro y las conexiones entre los mismos; éstos deben de ser

claros y bien definidos para enviar errores o desperdicios en el sistema.

15 http://usic13.ugto.mx/calidad/archivos/analisis¥#@pmapeo.pdf
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2.2.11.4 Caracteristicas de los Procesos

Dentro de las caracteristicas con las que cuentan los procesos tenemos:

Se pueden describir las entradas y las salidas.

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 "Qué?", no al "Como?".

El proceso debe ser de facil comprension.

El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos

y actividades incluidos en el mismo™®.

Ademas todo proceso se caracteriza por tener la siguiente configuracion:*’

Un principio y un fin; es decir inicia con determinada accion o evento y
finaliza en otro, fijando asi las responsabilidades en la ejecucion del trabajo,
aunque no siempre sea facil definirlos. Las actividades pueden clasificarse
segun su tipo de activacion. En ellas se debe distinguir entre las siguientes:

v' Auténomas: las que son activadas por los propios ejecutores de la
actividad.
v' Ordenadas: las que son actividades por una orden procedente del

exterior de la actividad.

La ejecucion de sus actividades sigue un orden, una secuencia de pasos
dentro del proceso;

Los distintos actores intervinientes en el proceso (unos responsables del
proceso o productores y otros proveedores de informacion o materiales)
son todos aquellos que aportan su trabajo personal o en equipo, los
materiales o informacion, y

Los destinatarios finales del producto que juzgaran la calidad del mismo en

cada etapa.

18 \web.jet.es/amozarrain/gestion_integrada.htm
" MANUAL DE PROCESOSMinisterio de Economia y Finanzas2004
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2.2.11.5 Importancia de los Procesos

El mejoramiento de los procesos es un factor de gran importancia para poder ser
competitivos en todo tipo de organizaciones. Son muchas las razones que obligan

a mejorar los procesos en todo parte de la empresa, aqui se enumera algunas:

* Le permite a la institucion controlar los archivos.

» Posibilita que la organizacién se centre en el cliente.

» Aumenta la capacidad para competir.

* Mejora el uso de los recursos.

* Permite mejorar las interpelaciones al interior de la empresa.

» Ofrece una vision sistematica de las actividades de la institucion.
* Visualiza los errores y la manera de corregirlos.

» Desarrolla un sistema completo de evaluacion.

« Permite que la organizacién cumpla con los objetivos®®.

2.2.11.6 Factores que Determinan un Proceso

En los procesos, los recursos (entradas) se transforman en productos (salidas), a
través de la interaccion del sistema, pero existen ocho factores que intervienen en

el mismo, que se detalla a continuacién®®:

1. Managment: Se lo define como el tipo de gerencia que guia el proceso; el
enfoque que haga el gerente con respecto a la calidad o a la cantidad de
productos. Su analisis con respecto a los resultados, su apoyo y
colaboracion al personal que interviene en el proceso y su apertura hacia

opiniones que le pueden brindar.

2. Materials: En lo que se refiere a los materiales se valora si su suministro a
la organizacion fue a tiempo (just in time), ademas se analiza su calidad y

cantidad adecuada y especifica, las que el proveedor confiera.

18 MEJIA, Braulio. Gerencia de Procesos para la Grgaion y el Control Interno de Empresas de Salud.
Pag. 7
¥ MARINO, Hernando. Gerencia de Procesos. Pag. 12 —
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3. Methods: Un tercer factor son los métodos de trabajo aplicados en el
proceso, las practicas aplicadas para realizar el proceso, él como se hace.
Los métodos tienen que ver con los procedimientos establecidos, las
instrucciones, las politicas, Know-How aplicado al proceso.

4. Manpower: Son las caracteristicas de las personas que operan en el
proceso, su experiencia acerca de la labor que desarrollan, su apertura
hacia el aprendizaje para ser cada vez mas competitivos y los incentivos

gue reciben por su labor.

5. Machines: Se constituye en el factor determinante en todo proceso, los
cuales son los encargados de la transformacion de las entradas, se define
como la capacidad instalada, el nivel tecnoldgico, al aprovechamiento de
este recurso, su eficiencia y su aporte dentro del proceso.

6. Media Enviromental: Hace referencia al clima organizacional que se vive en
el proceso, las condiciones de salud ocupacional en las que las personas
ejecutan su trabajo, tales como nivel de ruido, iluminacion, temperatura, en
general los aspectos ergondmicos Yy riesgos profesionales de trabajo que
son parte de este factor, que pueden mal entenderse al cuidado
Unicamente del agua y del aire.

7. Money: Son un factor determinante en la transformacion, los recursos
monetarios con los que se cuenta en el proceso, el dinero, los recursos con

los que se cuneta para la innovacion del mismo.

8. Measurements: Corresponde a las mediciones realizadas al proceso para
medir tanto las actividades como los resultados del proceso. Se los hace a
través de los indicadores que suelen enfocarse en los aspectos de

eficiencia, eficacia, satisfaccion al cliente y a los proveedores.

2.2.11.7 Representacion de los Procesos

La representacion de los procesos consiste en la representacion grafica de la

estructura de las actividades de la organizacién, con el propésito de apreciarlas y
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por medio de ello tener una idea mas clara de la empresa. Esta técnica se la
puede resumir como esquematizacion de un proceso por medio de simbolos para
representar los pasos y su orden secuencial. Se debe tener muy claro que previo
a la elaboracién de los diagramas de flujo hay que identificar todas y cada una de

las actividades.

2.2.11.8 Clasificacion de Procesos

La clasificacion de los procesos es importante porque establece cudles son las
salidas o resultados que se producen e identifica el comienzo del siguiente paso
de todo el proceso. Lo que genera a la organizacion definir quién produce las
salidas determinan los limites de cada subproceso, que por lo que general es la
parte menos clara entre una y otra etapa. Otro de los beneficios de esta
clasificacion es la existencia de la designacion de un duefio para el proceso, lo
gue genera que exista un responsable por el cumplimiento o fracaso del

proceso®.

2.2.11.8.1Procesos Gerenciales.

Son procesos gerenciales de planificaciéon y control se realizan para brindar

direccion a toda la organizacion.

2.2.11.8.2Procesos Operativos.

Son los procesos que se llevan a cabo con el objetivo de obtener el producto o

servicio que se entrega al cliente mediante la transformacion fisica de recursos.

2.2.11.8.3Procesos de Apoyo.

Son los procesos cuyo objetivo es contribuir a mejorar la eficacia de los procesos
operativos; es decir aquellos procesos que tienen que ver con la infraestructura,

capital humano, desarrollo tecnoldgico, sistemas de comunicacion e informacion.

2 MARINO Hernando, Gerencia de Procesos. 2001. B&g.
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2.2.11.9 Jerarquia de Procesos

En casi todo lo que se realiza o involucra constituye un proceso. Existen procesos
altamente complejos que involucran a miles de personas y procesos muy sencillos
gue solo requieren segundos de su tiempo. Debido a esta diferencia tenemos la
necesidad de establecer una jerarquia de procesos. Un macro proceso puede
subdividirse en subprocesos que tiene una relacion ldgica, actividades
secuenciales que contribuyen a la mision del macroproceso, con frecuencia, los
macroprocesos complejos se dividen en un determinado nimero de subprocesos
con el fin de minimizar el tiempo que se requiere para mejorar el macroproceso
y/o dar un enfoque particular a un problema, un area de altos costos o un area de
prolongados problemas?. Las actividades son pequefia accién ejecutada por una

persona, que suele terminarse en un plazo determinado.

La jerarquia de los procesos se observa a continuacion en la Figura 2.6

MACROPROCESO MIVELGEREMCIAL
—_——
MIVEL FUNCIONAL
PROCESOS
—_— D ——

RSN —
= L

—_ —
; ACTIVIDADES

—_—
— — —|

|—D'—F'—D"'—P

Figura 2.6: Jerarquia del Proceso

21 HARRINGTON, James. Mejoramiento de los Procesda @ampresa. Bogota 1996. Pag. 33
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2.3CADENA DE VALOR

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente
recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o
servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la
actividad empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus
partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas actividades generadoras de valor. Por consiguiente la cadena de valor
de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor
agregado y por los margenes que éstas aportan, con la cadena de valor se
efectian separaciones cada vez mas sutiles de algunas actividades, a medida
gue el analisis descubre las diferencias importantes para la ventaja competitiva;
otras actividades se combinan porque no inciden en la ventaja competitiva; o
porque estan regidas por una economia semejante. Las actividades de valor
deberian asignarse a las categorias que mejor representan su aportacion a la

ventaja competitiva.

Las actividades de valores son las estructuras discretas de la ventaja competitiva,
la forma en que se realizan junto con su economia, determinaran si una firma
tiene costos altos o bajos frente a la competencia. La manera adecuada de
examinar la ventaja competitiva consiste en analizar la cadena de valor y no el

valor agregado.

Para identificar las actividades de valor es preciso aislar las de caracter
netamente tecnoldgico y estratégico; las actividades de valor rara vez coinciden

con las clasificaciones contables??.

2.3.1 ACTIVIDADES PRIMARIAS:

Existen cinco categorias genéricas de las actividades primarias necesarias para
competir en un sector industrial; cada una puede dividirse en subactividades bien

definidas que dependen de la industria y de la estrategia de la corporacion:

22 PORTER Michael E. Ventaja Competitiva. Overpriéxico 2002. Pag. 38-44
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Logistica de entrada: Son actividades que se relacionan con la recepcion
almacenamiento y distribucion de insumos del producto; manejo de

materiales, almacenamiento, control inventarios, etc.

Operaciones: son aquellas actividades mediante las cuales se transforman
los insumos del producto final: maquinado, empaquetado, ensamblado,

mantenimiento de equipo.

Logistica de salida: son actividades por las que se obtiene, almacena y
distribuye el producto entre los clientes: manejo de materiales,
almacenamiento de producto terminado, procesamiento de pedidos y

programacion.

Mercadotecnia y ventas: son actividades mediante las cuales se crean los
medios que permiten al cliente comprar el producto y a la compafia

introducirlo a ello: publicidad, promocién, fuerza de ventas.

Servicio: son actividades por las que se da un servicio que mejora o
conserva el valor de un producto, instalacion, reparacion, capacitacion,

suministros de partes.

Las categorias anteriores son indispensables para lograr la ventaja competitiva en

las organizaciones.

2.3.2 ACTIVIDADES DE APOYO

Estas actividades se dividen en cuatro categorias; al igual que las actividades

primarias, cada categoria se subdivide en diversas actividades propias de una

industria particular:

Adquisicion: funcion de comprar los insumos que se emplearan en la

cadena de valor, no a ellos en si.
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Desarrollo tecnologico: toda actividad relacionada con valores comprende
la tecnologia, los procedimientos practicos, los métodos o la tecnologia

integrada a equipos de procesos.

Administracion de recursos humanos: Esta constituida por las actividades
conexas al reclutamiento, la contratacion, la capacitacion, la capacitacion,
el desarrollo y la compensacién de todo tipo de personal; respalda a las
actividades primarias y de soporte.

Infraestructura organizacional: Consta de varias actividades, entre ellas la
administracion general, planeacion, finanzas, contabilidad, administracion

de aspectos legales.

2.3.3 TIPOS DE ACTIVIDAD:

Dentro de las actividades primarias y de apoyo hay tres tipos que afectan la

ventaja competitiva de manera distinta:

Actividades directas: intervienen directamente en la creacién de valor para
el comprador, saber: ensamblaje, maquinado de partes, operacion de la

fuerza de ventas, publicidad.

Actividades indirectas: Permiten efectuar actividades directas en forma

continua: mantenimiento, programacion, operacion de las instalaciones.

Aseguramiento de la calidad: garantizan la calidad de otras actividades. El
aseguramiento de la calidad no es sindénimo de administracion de calidad,
pues muchas actividades de valor favorecen la calidad. Las actividades
relacionadas con el aseguramiento de la calidad predominan casi en todos

los sectores de la organizacién, aunque rara vez se reconozca esto.

A continuacion se analiza una Cadena de Valor expuesta por Michael

Porter para una industria en la Figura 2.7:



48

Infraestructura de la Empresa

Actividades * Administracion de Recursos Humanos

de Apoyo
—

Figura 2.4: La cadena Genérica de Valor de Michael étter >
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de Procesos
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2.3.4 LA CADENA DE VALORY LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar la ventaja
competitiva y encontrar medios de crearla y mantenerla, se sabe que la cadena de
valor también puede contribuir de modo significativo al disefio de la estructura
organizacional, y puede agrupar algunas actividades en unidades como
mercadotecnia y produccion. Esto se debe a que algunas actividades presentan
semejanzas que se las pueden aprovechar integrandolas en un departamento, y
los departamentos a su vez se distinguen de otros conjuntos de actividades por

sus diferencias.

A la separacion de actividades afines es lo que los especialistas de la
organizacion lo denominan como “diferenciacion”. La separacion de las unidades
se acompafia de la necesidad de coordinarlas, lo que se conoce como
“integracion”. Asi pues, hay que establecer mecanismos de integracion para
garantizar que se lleve a cabo la coordinacion necesaria. Con la estructura

organizacional se equilibran los beneficios de la separacién e integracion.

3 PORTER, Michael; Ventaja Competitiva. Pag. 37
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2.4ESTRUCTURACION POR PROCESOS

Para la estructura de los procesos en una empresa se puede encontrar varias

alternativas. La metodologia a seguir sera la que se detalla a continuacion:?*

Mapeo de Procesos

» Levantamiento de Informacion
e Andlisis de procesos

» Disefio de procesos

* Implantacion

 Evaluacién

2.4.1 MAPEO DE PROCESOS

El mapeo de procesos es una técnica grafica que ayuda a identificar el trabajo que
se lleva a cabo en una unidad a través de la desegregacién de los procesos de
una organizacion. La representacion grafica, ordenada y secuencial de todas las
actividades o grupos de actividades se le llama mapa de procesos y sirve para
tener una vision clara de las actividades que aportan valor al producto/servicio
recibido finalmente por el cliente. En su elaboracion deberia intervenir toda la
organizacion, a través de un equipo multidisciplinar con presencia de personas

conocedoras de los diferentes procesos.

Los procesos clave inciden de un modo directo en la prestacion del
servicio/satisfaccion del cliente externo de la organizacion y, por tanto, estan
directamente relacionados con la misién de la organizacion (los objetivos de
negocio) y, en general, consumen gran parte de los recursos de la misma.
Constituyen la secuencia de valor afiadido, desde la comprension de las

necesidades del cliente hasta la recepcion del producto/servicio por el cliente.

Por otra parte, en la mayoria de los casos se puede afirmar que todos los

procesos que influyen directamente en la satisfaccion del cliente, también lo

24 GUZMAS, Cristina. Tesis de grado. Pag. 33
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hacen en los resultados econdmicos, al depender estos ultimos de la respuesta de
los clientes hacia los servicios de la organizacion. Una vez se han identificado
todos los procesos de la organizacion (mapa de procesos), el paso siguiente es

definir y documentar cada proceso. %

A continuacion en la figura 2.8. Se puede observar un ejemplo de un Mapa de

Procesos para una empresa manufacturera

NECECIADESY
EXPECTATIVAS

v
=
Z
=
=
o

Figura 2.5: Mapa de Procesos

El mapeo de los procesos permite obtener:?®

* Un medio para que los equipos examinen los procesos interfuncionales.

* Un enfoque sobre las conexiones y relacione entre las unidades de trabajo.

* Un panorama de todos los pases, actividades, tareas, pasos y medidas de
un proceso.

» La comprension de como varias actividades estan interconectadas y donde

podrian estar fallando las conexiones o actividades.

% http://www.fomento.es/NR/rdonlyres/9541 ACDE-55BF4.-B8FA-
03269D1ED94D/19421/CaptulolVPrincipiosdelagestiadellidad. pdf
% http://eie.fceia.unr.edu.ar/ftp/Gestién%20de %PRacalidad/herra-2.doc
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2.4.2 LEVANTAMIENTO DE LA INFORMACION

La metodologia que se utiliza en el levantamiento de informacién, se basa en
describir fisica y detalladamente todas y cada una de las tareas, actividades,
subprocesos, procesos y macroprocesos que tiene la organizacion y sus
interrelaciones. Es preciso diferenciar de donde se obtendrd la informacion, ya
gue las fuentes deben ser primarias o secundarias. Las fuentes de informacion
primaria, son las que se encuentran involucradas en los procesos de forma
directa. Las fuentes de informacion secundarias, son las que estan relacionadas
con normas y modelos tedricos y pueden ser internas o externas. A esta
recoleccion de informacion se la considera como el primer paso para el disefio de
los procesos actuales con los que cuenta la empresa y una vez recopilada la
informacion se la valida, se la evalla y se va estableciendo la importancia de

corregir errores, distorsiones y exageraciones.

La metodologia a seguir es la de abajo hacia arriba lo que significa que se va a
realizar el andlisis de la informacién desde los operarios hacia el supervisor o
administrador y de las partes (operarios y sus cargos) para toda la empresa u
organizacion. Aqui predomina la atencion en el trabajo, en los movimientos
necesarios para la ejecucion de una tarea, en el tiempo-patrén determinado para
Su ejecucion: ese cuidado analitico y detallado permitir4 la especializacion del

operario y la reagrupacién de los movimientos, operaciones, tareas, cargos, etc.

2.4.3 ANALISIS DE PROCESOS

El analisis de los procesos se utiliza para conocer la situacion de los procesos
actuales de la empresa, en donde los clientes son la primera fuente de
informacion, ya que proporcionan su punto de vista de como funciona el proceso
de acuerdo a sus necesidades, una vez recolectada la informacion de datos de las
mencionadas necesidades del cliente interno y externo, se analiza qué tan bien se
estan realizado los procesos. Para esto se puede basar en un diagrama de flujo
del proceso en cuestion se realiza un discernimiento sobre las causas de los
problemas, pasos innecesarios o duplicados y se identifica oportunidades de

mejora.
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2.4.4 DISENO DE LOS PROCESOS

En esta etapa se presenta la necesidad de crear equipos de trabajo, con un lider
del mismo y establecer indicadores para cada uno de ellos, una vez definido el
equipo de trabajo se establece el proceso y subproceso para identificar los limites,
inputs, outputs y la relacion del proceso con otros procesos de la empresa.
Ademas se detallan las actividades del proceso. El disefio de los procesos
consiste en la descripcion grafica de la estructura de las actividades, para lo cual

se puede utilizar las siguientes herramientas:?’

» Diagrama de afinidad.

» Diagramas de relacion.

» Diagrama matricial.

» Diagrama de arbol.

» Gréfica de proceso de decisiones programadas.
» Diagrama de flechas.

» Diagramas de flujo.

2.4.4.1Diagramas de Flujos

Mejia en Gerencia de Procesos sefiala que para el disefio de flujogramas se debe

tomar en consideracion lo siguiente:

* Emplear el minimo de simbolos, para simplificar el flujograma.

* Enlo posible se debe utilizar una sola hoja con el fin de facilitar su manejo

* Eltamafio de los simbolos debe se uniforme

» Las lineas de union se representan por lineas rectas

» Eltexto dentro del simbolo debe ser breve

» El cliente debe aparecer en el flujograma, puesto que es la razon de ser de
los servicios de la institucion

» La presentacion debe ser clara y explicita y no dando lugar a confusion.

2" MARINO, Hernando — Gerencia de Procesos — Pag. 133



2.4.4.2Simbologia del Flujograma

Es un método que permite describir en forma grafica un proceso a través de la
utilizacion de lineas y simbolos. Los simbolos que méas se utilizan en un

fluograma los podremos observar en

continuacion:

SiIMBOLO SIGNIFICADO

Limites: Indica el principio y el fin del proceso

Accion: Representa una actividad.

Decisién: Plantea la posibilidad de elegir una

Alternativa.

Documentacion:Significa que se requiere de un documento para

realizar el proceso

Cuando el documento va dirigido a varios destiiadase utiliza
de manera mudltiple; inscribiendo en cada simbolwetibre del

destinatario.

Espera: Se utiliza para indicar espera antes de realizar un

actividad

o| 01| e0|

Este simbolo se utiliza para establecer en una angigina la
continuidad del diagrama y /o para conectar acitlés distantes

utilizando los nameros 1,2,3 etc.

Descripcion breve de la actividad que realiza atem externa a

la responsable del proceso.

Cuando el diagrama de flujo cambia a otra paginsaeeste
simbolo que da continuidad al mismo, utilizandolédras A, B,
C, etc.

la tabla 2-3 que presentamos a
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Sentido del flujo: La flecha indica la direccién del fl.

|::> Transporte: La flecha ancha significa movimiento del out

Tabla 2-3: Simbologia de Flujogramas

2.4.4.3Tipos de Flujograme®®

2.4.4.3.1 Flujograma pictoricc

Esta clase de diagramas de flujo refleja en forma simple, mediante graficos los
diferentes elementos que posee el proceso, su uso esta orientado al publico en
general, y no se usa ninguna clase de elementos técnicos en los mismos, con el
fin de lograr una facil comprension por parte de sus usuarios, como se muestra en

la Figura 2.9

K —

Cuenta Bar Cajera Depdsito C

Ahorrista

Figura 2.6: Flujograma Pictérico

2.4.4.3.2 Flujograma de bloque¢

Es la manera mas sencilla de disefiar el flujo de un proceso mediante la utilizacién
de bloques que muestra paso a paso el desarrollo del mismo. La caracteristica
mas relevante de este tipo de representacion grafica de los procesos es que junto
a los bloques se anexa el nombre del encargado de la actividad. Un ejemplo de
este flujograma se presenta en la Figura 2.10.%°

2 MEJIA Braulio -Gerencia de Proces, Eco ediciones, Colombia, Septiembre 2
2 HARRINGTON, JamesViejoramiento de los Procesos de la Empr Bogota. 199 — P4g. 112- 113
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especialidades

v

Plan de manejo para
suministro de drogas

v
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‘ Orden de salida ‘
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Preparacion del paciente
entrega ordenes
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Medico

Medico

Enfermeria

Laboratorio
farmacia

Medico

Medico

Enfermeria

Medico

Medico

Medico

Figura 2.7: Flujograma de Bloques — Proceso AtenaidHospitalaria

2.4.4.3.3 Flujograma horizontal

Este tipo de diagramas se gréfica en sentido horizontal. No es muy recomendable

este tipo de esquemas cuando el proceso tiene demasiados pasos pues se

complicaria su lectura y comprension. Se presenta un ejemplo en la Figura 2.11.

Inicio

Enfermeria
Solicitud de suministros

v

Almacen
Verifica existencias

—No—»

Registro ordenes medicas

Valoracion del paciente

historia clinica

Solicita apoyo de otras

especialidades

Procesan muestras pedidos . . .
| T e —» Medico realiza tratamientos
Plan de manejo para .
suministro de drogas [FD

Figura 2.8: Flujograma Horizontal — Proceso CompraSuministros
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2.4.4.3.4 Flujograma geografico

Es el diagrama de flujo de un plano geografico o fisico, muestra el movimiento del
cliente interno o externo en la organizacion, a través de una serie de pasos
secuenciales. Este tipo de flujogramas permite observar los desplazamientos del
cliente en la organizacion, ahorrandole tiempo y simplificando los tramites. Son
muy importantes para analizar patrones de trafico y descongestionar areas que

generan mala imagen organizacional. Se presenta un ejemplo en la Figura 2.12.

Drogueria
6

Consultorios
Admisiones
2

Consultorios
Admisiones
3

Rayos X

Sala de espera

Consultorios

Informacion al usuario

Consultorios

Sala de espera g I 5

Fin

Figura 2.9: Flujograma Geografico

2.4.4.3.5 Diagrama de funciones cruzadas

Mientras que la mayoria de los diagramas de flujo representan los pasos de un
proceso, los diagramas de flujo de funciones cruzadas muestran una imagen mas
amplia de las relaciones entre los pasos del proceso y las unidades funcionales.
Se utiliza los diagramas de flujo de funciones cruzadas para capturar el flujo de un
proceso de un determinado departamento o para mostrar como afecta un proceso
a diferentes unidades funcionales de una organizacion.

Puede presentar cualquier proceso de funciones cruzadas vertical u
horizontalmente. Un disefio vertical coloca un poco mas énfasis en las unidades
funcionales mientras que un disefio horizontal enfatiza el proceso. En un disefio

horizontal, las bandas que representan unidades funcionales se distribuyen
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horizontalmente en la pagina dibujo, el proceso de resultado. Las bandas en un

disefio vertical, representan las unidades funcionales, se distribuyen verticalmente

desde la parte superior a la parte inferior de la pagina, resaltando las unidades

funcionales.

2.4.4.4Ventajas de los Flujogramas

El uso del flujograma representa varias ventajas entre las que se cuentan.
Facilita ejecutar trabajos.

Describe los diferentes pasos del proceso.

Impide las improvisaciones.

Permite visualizar todos los procesos.

Identifica las debilidades y fortalezas del proceso.

Permite un equilibrio de las cargas laborales.

Genera un sentido de responsabilidad.

Establece los limites del proceso®

2.4.4.5Caracteristicas del Flujograma

Estandariza la representacion grafica de los procesos de trabajo.

Identifica con facilidad los aspectos mas relevantes de los mismos.

Facilita el analisis y mejora procesos, suprimiendo lo no esencial y
simplificando lo que si es.

Muestra la dinamica del trabajo y los responsables del mismo.

Ayuda a la ejecucion del trabajo.

Impide las improvisaciones y sus consecuencias.

Evita el desvio o distorsion de las practicas de la empresa, y

Provee elementos que facilitan el control del trabajo*".

30 MEJIA Braulio —Gerencia de ProcesesPag. 45
31 MANUAL DE PROCESOSMinisterio de Economia y finanzas
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2.45 IMPLANTACION

Después de haber realizado de una manera correcta el disefio de los procesos, el
siguiente paso es la de la implantacion, para lo cual se hace muy necesario
realizar un cronograma de actividades, el cual tiene que estar muy bien detallado
responsables, costos y todos los recursos que se van a utilizar. Previo a la
implementacion del proceso ya disefiado, se debe considerar y analizar la
posibilidad de resistencia al cambio por parte del recurso humano y su incidencia
dentro de la organizacion. Por ello se debe analizar las medidas y correctivos que

se adoptaran en caso de ser necesario, entre las cuales se puede citar:

* Se debe comunicar previamente el cambio en que se involucrara al
personal de la empresa y su participacion en una nueva etapa.

 Dar capacitacion necesaria para que se conozca la nueva realidad
operacional de la organizacion.

» Escoger el momento indicado para iniciar la etapa de cambio.

» Desarrollar una implementacién progresiva.

2.4.6 EVALUACION

En la evaluacion de los procesos se establece un aseguramiento de los objetivos
propuestos que hayan sido alcanzados, comparando la informacién con
estandares esperados, para ello adoptar las respectivas medidas, respecto a los
resultados. Al evaluar un proceso se consideran los objetivos y estrategias del
medio, realizando una metodologia sistematica que inicia de una unidad de
analisis, se descomponen luego en variables, las misma que tienen una 0 mas

indicadores sujetos de medicion.

2.5DISENO DE LOS PROCESOS

Esta etapa arranca de los resultados deseados y trabaja a partir de éstos, para
disefiar un nuevo proceso desde cero, debe realizarse por analistas
independientes e iniciarse paralelamente a la etapa de conocimiento del proceso,

para posteriormente intercambiar criterios con los responsables de su realizacién.
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Durante esta etapa las ideas de cambio del proceso pueden resultar
verdaderamente creativas debido a que no tienen ninguna base en el disefio del
proceso existente. El disefio de proceso resultar4d muy interesante al examinarlo y
cuestionarlo varias veces. Al pasar las ideas a disefio es importante que el
redisefio considere la tarea de servicio con mas detalle, la capacidad de los
recursos humanos que tendran nuevas formas de trabajar, la capacidad
tecnologica y por ultimo, la verificacion de la estructura organizacional para

asegurarse que las personas no vuelven a hacer las cosas de la forma tradicional.

El disefio del nuevo proceso puede adecuarse a algunas de las siguientes

soluciones:

* Eliminar o simplificar: Todos los pasos que en el proceso no agreguen valor
deberan eliminarse. Desde una nueva concepcion del proceso, a veces se

llega a la conclusion que gran cantidad de actividades no agregan valor.

» Integrar o fusionar: Los procesos simplificados deben quedar integrados
para conseguir un flujo sin obstaculos en la entrega del requerimiento del

cliente y de la tarea de servicio.

* Automatizar: El costo-beneficio de la tecnologia que se puede adquirir para
facilitar los nuevos procesos, debe ser evaluado en cada una de aquellas

posibilidades de automatizacion.

Los pasos propuestos para reconocer, disefiar y mejorar los procesos son los

siguientes:*

» Definicion de la misién de servicio.

» Identificar los clientes y sus necesidades.

* Identificar los tipos de proceso de la organizacion.
» Establecer el plan de analisis de datos.

* Andlisis y mejora del proceso.

32 Universidad Miguel Hernandez de Helche - httptitieal.umh.es/es/procesos.htm
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2.5.1 DEFINICION DE LA MISION DE SERVICIO

La misién identifica el objetivo fundamental del servicio, su razon de ser. Para esto
debe tomarse en cuenta que en la mision se establece que hacemos, como lo

hacemos y para quien lo hacemos.

2.5.2 IDENTIFICAR LOS CLIENTES Y SUS NECESIDADES

El fin dltimo de cualquier organizacion es satisfacer las necesidades de sus
clientes. Para poder cumplir con ello es necesario primero identificarlos, saber
quiénes pueden considerarse clientes nuestros. Por lo cual se hace imperioso

identificar los tipos de clientes:
» Clientes primarios: son aquellos que reciben la salida directa del proceso.

» Clientes secundarios: son aquellos que reciben servicios originados en el

mismo proceso, pero que no forman parte de la misién béasica del proceso.

» Cliente indirectos: son las personas, grupos u organizaciones que, aun
recibiendo la salida directa del proceso, pueden verse seriamente

afectados por las deficiencias del mismo.

* Clientes externos: son las personas y organizaciones externas a la

empresa que reciben el producto o servicio.

» Usuario Final: son los consumidores finales de los productos o servicios,

los cuales reciben a través de un intermediario.
2.5.3 IDENTIFICAR L OS TIPOS DE PROCESOS DE LA ORGANIZACION
Dentro de este apartado los pasos a seguir son:

» ldentificacion de procesos estratégicos, fundamentales y de soporte.
» Construccion del mapa de procesos.
* Asignacion de procesos clave a sus responsables.

» Desarrollo de instrucciones de trabajo de los procesos.
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2.5.4 ESTABLECER EL PLAN DE ANALISIS DE DATOS.

Una cuestion fundamental previa a la mejora de procesos es la medicién, y lo es
porque no se puede mejorar aquello que no se conoce. Es decir, se hace
necesario establecer una serie de elementos relacionados con el proceso que se

desea medir.
Los pasos a seguir son:

» Desarrollo de criterios e indicadores.
» Disefio de un calendario de recogida de datos.

» Recoleccidn y codificacion de datos.
2.5.5 ANALISIS Y MEJORA DEL PROCESO

Aqui el grupo de trabajo analiza la informacion obtenida muy detalladamente para
luego proponer las mejoras que seran para beneficio de toda la organizacion y del

cliente externo e interno.

2.6 MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS

2.6.1 QUE ES EL MEJORAMIENTO

El mejoramiento es un proposito asumido por todos los funcionarios e la
institucion, acompafiado por una actitud orientada al mantenimiento vy
perfeccionamiento de los procesos, el mejoramiento contindo parte de la premisa
de que nuestra vida Ilaboral, social y familiar merece ser mejorada

continuamente.®3

Kaisen es el término acufiado por el especialista en calidad japonés Masaki Imai
en los afios ochenta para sintetizar el concepto de mejoramiento continuo de los
procesos, un mejoramiento incremental a pequefa escala pero, incesante para
obtener mejoras en los procesos, trabajando con el conocimiento, la experiencia y

habilidades de las personas involucradas en él. Pero el mejoramiento de los

33 MEJIA Braulio — Gerencia de Proceso — Pag. 191
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procesos no se limita a la aplicacion de Kaisen. EI mejoramiento de los procesos
implica, entonces, tanto el enfoque evolutivo (Kaisen) como el revolucionario
(innovacion), los objetos son los procesos, no las organizaciones. De lo que se
trata es de enfocarse en cémo se realiza el trabajo por las personas que lo hacen

en unas areas, departamentos o grupos de trabajo*.

El proceso de mejoramiento se convierte entonces en un efecto ciclico donde su
primera motivacion es la innovacion y el mejoramiento como podemos observar

en la figura 2.13 a continuacion
INNOVACION
MEIORAMIENTO
INNOVACION
( } MEJORAMIENTO
%
-
Figura 2.13: Mejoramiento ciclico de los Procesos

2.6.2 IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion, a
través de este se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual
pertenece la organizacién, por otra parte las organizaciones deben analizar los
procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente pueda
mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser
gue las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres.

Hay que mejorar porque, "En el mercado de los compradores de hoy el cliente es

3 MARINO Hernando — Gerencia de Procesos — Pag. 4
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el rey", es decir, que los clientes son las personas mas importantes en el negocio
y por lo tanto los empleados deben trabajar en funcion de satisfacer las
necesidades y deseos de éstos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es
la razon por la cual éste existe, por lo tanto merecen el mejor trato y toda la
atencion necesaria. La razon por la cual los clientes prefieren productos de los
extranjeros, es la actitud de los dirigentes empresariales ante los reclamos por
errores que se comentan: ellos aceptan sus errores como algo muy normal y se

disculpan ante el cliente, para ellos el cliente siempre tiene la razén®.

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento adecuado de
una buena politica de calidad, que pueda definir con precisién lo esperado por los
empleados; asi como también de los productos o servicios que sean brindados a
los clientes. Dicha politica requiere del compromiso de todos los componentes de
la organizacion, la cual debe ser redactada con la finalidad de que pueda ser
aplicada a las actividades de cualquier empleado, igualmente podra aplicarse a la
calidad de los productos o servicios que ofrece la compaiiia, asi es necesario
establecer claramente los estandares de calidad, y asi poder cubrir todos los
aspectos relacionados al sistema de calidad. Para dar efecto a la implantacién de
esta politica, es necesario que los empleados tengan los conocimientos
requeridos para conocer las exigencias de los clientes, y de esta manera poder
lograr ofrecerles excelentes productos o servicios que puedan satisfacer o

exceder las expectativas.

2.6.3 CARACTERISTICAS DEL MEJORAMIENTO

El mejoramiento de los procesos tiene algunas connotaciones a saber:

» Esta orientada a las personas y al proceso mas que al resultado.
» EXxige gran esfuerzo y disciplina.

» El efecto es a largo plazo.

* Involucra a todos los funcionarios de la organizacion.

* Metodologias y técnicas de facil aplicacion.

% http://mejoramientodelosprocesos/MEJORAMINETO CONTO-monografias_com.htm
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2.6.5
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Mejoria de estandares a pequefios pasos.

VENTAJAS DEL MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

Consiguen resultados visibles y en corto tiempo.

Si se efectia la reduccidbn de productos defectuosos, trae como
consecuencia una reduccion en los costos, como resultado e un consumo
menor de materias primas.

Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones.

Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnolégicos.

Permite eliminar procesos repetitivos.

DESVENTAJAS DEL MEJORAMIENTO DE PROCESOS

El mejoramiento de los procesos presenta algunas desventajas, entre las cuales

estan las siguientes:

Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la
organizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe
entre todos los miembros de la empresa.

Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el
éxito es necesaria la participacion de todos los integrantes de la
organizacion y a todo nivel.

Hay que realizar inversiones de importancia.

Es vista de que los gerentes en la pequefia, mediana empresa son muy

conservadores, el mejoramiento de los procesos se hace muy largo.
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2.6.6 HERRAMIENTAS QUE SE USARA

La complejidad de la mayor parte de los procesos de la empresa hace necesario
organizar formalmente las herramientas de mejoramiento. Un enfoque de equipo
sobre el mejoramiento de ellos genera resultados muy duraderos y minimiza el
tiempo de ejecucion, a continuacion se enumera y describe de una forma breve

algunas de las herramientas que se va a utilizar:

2.6.6.1Descripcion de Actividades

La descripcion de actividades es un documento que muestra claramente todas las
actividades que se realizan en una organizacion, de una forma ordenada y clara.

Consta de las siguientes partes:

» Caodificacion

* Nombres del Macroproceso, proceso y subproceso.
» Numero de actividades concatenadas.

» Las actividades que se realizan.

» Laentidad a la que pertenece la actividad.

» La descripciéon de la actividad.

» Persona responsable.

2.6.6.2Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujos son gréaficos que indica el movimiento que existe dentro
de cada proceso, y ya se lo detallo de una forma clara anteriormente.

2.6.6.3Analisis de Valor Agregado

Segun Porter define el valor como la cantidad que los compradores estan
dispuestos a pagar por lo que una empresa puede proporcionarles. Crear el valor
para los compradores que exceda el costo de hacerlo es la meta de cualquier

estrategia.
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Valor agregado es el resultado de aquellas operaciones que la organizacién debe
realizar para satisfacer sélo los requerimientos del cliente, un ejemplo puede ser
cuando las materias primas y otros materiales de subetapas avanzan dentro de un
proceso de fabricacion esta acumulan aquello que se podria denominar valor

agregado. A continuacion en la figura 2.14 se muestra el andlisis de valor

agregado:
£ Necesaria para
5i generar |a salida? No
v ¥
Contribuyendo a los Contribuyendo a las
requerimientos del cliente No funciones de la empresa
Si Si 7 No
v ‘ l
VALOR VALOR AGRAGADD SIN VALOR
™ GREGADO REAL = PARA LA EMPRESA ) AGREGADO
» | Registrar la orden w | Registrarlzfechade recibo. - Rmrisiény aprnba:if:n.
# | Completarla poliza. - F'DI.'mEt‘DS de pedidos. * Repeticion del trabajo.
= i o — et
—# | Investigarlos datos ik et iU RS Movimiento.
" | preparar informes financieros. * Almacenamiento.

= | Registrar el reclamo.

Figura 2.14: Andlisis de Valor Agregado.

2.6.7 CICLO PEEA

Este ciclo es una técnica muy util para el mejoramiento constante y la innovacion
de los sistemas, procesos, productos o servicios. El elemento circular muestra el
mejoramiento continuo inherente en el proceso. Esta es la metodologia
recomendada cuando se trata de mejorar un proceso existente. En la figura 2.15

observamos el ciclo PEEA:

% MARINO Hernando Gerencia de Procesog001 — Pag. 47
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Figura 2.15: Ciclo PEEA

Es una mejora del antiguo ciclo PEEA. Ya que lo importante no es verificar si lo
gue se hizo estuvo o no de acuerdo con lo planeado, sino estudiar una y otra vez
lo que sabemos acerca del proceso y establecer una estrategia de aprendizaje
sobre lo que se desconoce del mismo, con el fin de tomar acciones tanto

correctivas como preventivas.

2.6.7.1Planear

En la primera fase del ciclo de mejoramiento, se elabora un plan para mejorar el
proceso, esto implica establecer las metas cuantitativas que permitan evaluar el

objetivo de mejoramiento por lograr.

2.6.7.2Ejecutar

Ejecutar el plan de accion es la segunda fase del ciclo de mejoramiento. Esto
requiere invertir en educacion, capacitaciones y entrenamiento de las personas
gue conforman el equipo humano responsable del proceso para mejorar su
desempeiio. Por lo general, los cambios para mejorar el proceso existente, se
prueban a pequefia escala, de manera piloto para analizar la relacién causa —

efecto entre los cambios realizados y los resultados obtenidos.

2.6.7.3Estudiar

Estudiar los cambios en la prueba piloto, examinando su efectividad y
aprendiendo todos los involucrados de lo que se ha hecho, cobmo se ha hecho y
gué resultados ha arrojado el cambio.
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2.6.7.4Actuar

Finalmente, el ciclo se cierra adoptando el cambio y estableciendo un nuevo
procedimiento para el proceso, si los resultados son beneficiosos. Si por el
contrario, los cambios no surten los resultados esperados, entonces se debe
actuar, abandonando el cambio propuesto y tomando acciones de tipo preventivo
y correctivo, reanudando nuevamente el ciclo, girandolo una y otra vez hasta

lograr el mejoramiento.

2.6.8 PRINCIPIOS DE LA MODERNIZACION

Para Harrington, la modernizacion describe de mejor manera el concepto de
mejora de los procesos en lo referente a eficiencia, efectividad y adaptabilidad

para lo que establece las siguientes herramientas.

Eliminacién de la burocracia: Suprimir tareas administrativas, aprobaciones

y papeleos innecesarios.

» Eliminacion de duplicacién de actividades: Evitar que la misma tarea o su

objetivo se realice dos veces en diferentes fases del proceso.

» Evaluacion del valor agregado: Valorar cada actividad dentro del proceso
para determinar en qué porcentaje aporta a la satisfaccion de las

necesidades de los clientes.

» Simplificacién del tiempo de procesos: Buscar la forma mas adecuada para
reducir el tiempo del ciclo, por medio de la reduccion del tiempo de las
actividades.

» Eficiencia en la utilizacion de equipos: Hacer uso efectivo de los bienes de
capital y de los recursos pertinentes al aspecto laboral para lograr un mejor

desempeiio.
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* Lenguaje simple: Se refiere a la utilizacion de vocablos y redaccion
simplificada y sin términos muy técnicos, para lograr una facil comprension

de lo que se quiere explicar.

» Estandarizacion: Elegir una forma sencilla de realizar una actividad y hacer
gue todos los empleados la ejecuten de la misma forma cada vez que la

realicen.

» Alianza con proveedores: Se debe comprender que la calidad de los
outputs esta ligada directamente a la calidad de los inputs que recibe el

proceso.

« Automatizacion: Determinar cual o cuales actividades se pueden ejecutar
por medio de la tecnologia, suprimiendo la mano de obra y reemplazandola
por equipo y tecnologia de punta, reduciendo tiempo de produccion.

De todas estas herramientas no se utilizaran todas en el proceso de mejora de los

procesos de Centro Cultural del Instituto Geogréafico Militar.

Después de lo expuesto se concluye que una adecuada gestion por procesos
debe contar con la participacion activa de todos los actores de la organizacion; ya
gue basados en su conocimiento de las actividades y de los problemas del diario
vivir dentro de la empresa se podra llegar a definir, a través de un correcto

analisis, las posibles mejoras a realizarse en el proceso.

2.7 MANUAL DE PROCESOS MEJORADO

2.7.1 GENERALIDADES

Independientemente del tamafio de la organizacion, hoy es prioritario contar con
un instrumento que aglutine los procesos, las normas, las rutinas, y los formularios
necesarios para el adecuado manejo de la institucion. Se justifica la elaboracion

de Manuales de Procesos cuando el conjunto de actividades y tareas se tornan
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complejas y se dificultan para los niveles directivos su adecuado registro,

seguimiento y control®’.

2.7.2 DEFINICION DEL MANUAL DE PROCESOS

El manual de procesos es un documento que registra el conjunto de procesos,
discriminando en actividades y tareas que realiza un servicio, un departamento o

la institucion toda.

2.7.3 OBJETIVOS DEL MANUAL DE PROCESOS

Como objetivos del manual de procesos se encuentran:

» Servir de guia para la correcta ejecucion de actividades y tareas de la
institucion.

* Ayudar a brindar servicios mas eficientes.

* Mejorar el aprovechamiento de los recursos humanos, fisicos y financieros.

* Generar uniformidad en el trabajo por parte de los diferentes funcionarios

» Evitar la improvisacion en las labores

* Ayudar a orientar al personal nuevo

» Facilitar la supervision y evaluacion de labores

» Proporcionar informacion a la empresa acerca de la marcha de los
procesos

» Evitar discusiones sobre normas, procedimientos y actividades

» Facilitar la orientacion y atencion al cliente externo

» Establecer elementos de consulta, orientacion y entrenamiento al personal

* Ser la memoria de la institucion
2.7.4 CARACTERISITCAS DEL MANUAL DE PROCESOS

Los manuales de procesos deben reunir algunas caracteristicas, que se pueden

resumir asi:

» Satisfacer las necesidades reales de la institucion

3" MEJIA Braulio —Gerencia de ProcesesPag. 55
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Contar con instrumentos apropiados de uso, manejo y conservacion de
procesos.

Facilitar los tramites mediante una adecuada diagramacion

Redaccion breve, simplificada y comprensible

Facilitar su uso al cliente interno y externo

Ser lo suficiente flexible para cubrir diversas situaciones

Tener una revision y actualizacion continuas

2.7.5 ELABORACION DEL MANUAL DE PROCESOS

En la elaboracion del Manual de Procesos se debe tener en cuenta los siguientes

elementos:

Estructura organica (organigrama de la dependencia a la cual se le va a

elaborar o diagramar el manual de procesos).

Determinar los niveles de autoridad asi:
Direccion
Jefes de departamento y servicios

Cargos subalternos

NN

Se toma toda la informacién relacionada con la naturaleza de cada
funcién entendida esta como el conjunto de actividades y tareas

definidas para el cargo.

A cada empleado le pedimos que describa lo que hace.

Se evallan las funciones y se clasifican las labores propias del cargo.

Una vez determinadas las funciones, le solicitamos al empleado que
describa el proceso paso a paso.

Se evalula el proceso, buscando claridad, simplificacién y secuencia légica.

Esta informacion debe ser diligenciada.
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2.7.6 ESTRUTURA DEL MANUAL DE PROCESOS

Se debe estandarizar la estructura del manual con el fin de contar con una guia
practica que permita elaborar este documento en forma unificada. Los elementos

a tener en cuenta son:

» Caratula

* Introduccion

* Objetivo

* Alcance

* Mision, Vision y Objetivos institucionales.
* Organigrama

* Mapa de procesos.

» Descripcion de los procesos

« Descripcién de las actividades®.

2.7.7 SECUENCIA GRAFICA DE LA ELABORACION DEL MANUAL DE
PROCESOS

Para facilitar el trabajo de elaboracion de los manuales, nos permitimos mostrar
una guia de las diferentes tareas y actividades que se deben tener en cuenta en la
figura 2.16:

Documentacicn de

— los Procesos. — Anlisis de Procesos. i
Responder al: qué, como, para gué, p— Formulacion de los

cudndo, coma. Procesos.

1

Prueba y ajuste de los
Procesos.

Planear y Organizar

Seguimiento.

Aprobacion del
Implantacion. Manual.

Figura 2.16: Pasos para Elaborar el Manual de Proces

3 http://1sissec.mef.gov.ec/productosMEF/documemMMMAL-PROCESO-34101.pdf
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Una vez implantado el nuevo proceso es recomendable evaluar su
funcionamiento, con el fin de corregir los errores o de llenar los vacios de
documentacion existentes. Este es un proceso dinamico que compromete a toda

la organizacion.

2.7.8 APROBACION Y SOCIALIZACION DEL MANUAL DE PROCESOS

Una vez aprobado el manual de procesos, se sometera a revision de las areas
comprendidas o responsables de los procesos y posteriormente se aprobaran por
la gerencia o la direccion en la organizacién. La implantacion del manual de
procesos se debera realizar una vez que se cuente con los recursos humanos,
fisicos, necesarios, asi como haber efectuado una capacitacion a todo el personal
gue intervenga. La adecuada implantacion debe de tener en cuenta los siguientes

aspectos:

* Debe ser efectuado por los jefes.

* Se deben manejar las resistencias al cambio.

« Participacion y compromiso por parte de todos los funcionarios del area.
* Apoyo permanente por parte de la gerencia.

» Capacitacion continda.

» Evaluacién permanente.

2.8 CONTROL DE PROCESOS

2.8.1 INTRODUCCION

El control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada
y una perspectiva amplia. Desde la perspectiva limitada, el control se concibe
como la verificacion a posteriori de los resultados conseguidos en el seguimiento
de los objetivos planteados y el control de gastos invertido en el proceso realizado
por los niveles directivos donde la estandarizacion en términos cuantitativos,
forma parte central de la accion de control. Bajo la perspectiva amplia, el control

es concebido como una actividad no so6lo a nivel directivo, sino de todos los
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niveles y miembros de la entidad, orientando a la organizacion hacia el

cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de medicion

cualitativos y cuantitativos. Todo esto lleva a pensar que el control es un

mecanismo que permite corregir desviaciones a través de indicadores cualitativos

y cuantitativos dentro de un contexto social amplio, a fin de lograr el cumplimiento

de los objetivos claves para el éxito organizacional®.

2.8.2

DEFINICION DE CONTROL

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto

organizacional para evaluar el desempefio general frente a un plan estratégico.

2.8.3

Robert B. Buchele: El proceso de medir los actuales resultados en relacién
con los planes, diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las
medidas correctivas necesarias.

George R. Terry: El proceso para determinar lo que se esta llevando a
cabo, valorizacién y, si es necesario, aplicando medidas correctivas, de
manera gue la ejecuciéon se desarrolle de acuerdo con lo planeado.
Chiavenato: El control es una funcién administrativa: es la fase del proceso
administrativo que mide y evalUa el desempefio y toma la accion correctiva
cuando se necesita. De este modo, el control es un proceso esencialmente

regulador.

REQUISITOS DE UN BUEN CONTROL

Correccion de fallas y errores: El control debe detectar e indicar errores de

planeacién, organizacién o direccion.

Prevision de fallas o errores futuros: el control, al detectar e indicar errores
actuales, debe prevenir errores futuros, ya sean de planeacion,

organizacion o direccion.

% http://control-Monografias_com.htm
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2.8.4 IMPORTANCIA DEL CONTROL

Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta el

mejor de los planes se puede desviar. El control se emplea para:

» Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se

corrige para eliminar errores.

* Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo
ofrece productos o servicios nuevos que captan la atencion del publico.
Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan

reglamentos gubernamentales.

e Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los
consumidores para un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y
otra muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la

entrega de esos productos y servicios nuevos a los clientes.

» Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de
obtener ventajas competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la
administracion japonesa Kenichi Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar
todos los movimientos de la competencia puede resultar muy costoso y
contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el principal objetivo de
una organizacion deberia ser "agregar valor® a su producto o servicio, de
tal manera que los clientes lo compraran, prefiriendolo sobre la oferta del
consumidor. Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una
calidad por encima de la medida lograda aplicando procedimientos de

control.

* Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea
hacia la administracion participativa también aumenta la necesidad de
delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen juntos en

equipo.
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2.8.5 BASES DEL CONTROL

Se podria comenzar definiendo qué es una base. Bastaria traer a nuestra
memoria y fijarnos en la clase de geometria cuando nos explicaban que un
triangulo estd conformado por dos elementos principales: base y altura. Para
aquel entonces bastaba fijarnos en la parte inferior de la figura y darnos cuenta
gue sin aquella base ¢seria acaso posible la estabilidad del triangulo? Asimismo
funciona con el control organizacional y sus basamentos, podriamos decir que el

control se basa en la consecucion de las siguientes actividades:

» Los objetivos son los programas que desea lograr la empresa, los que
facilitaran alcanzar la meta de esta. Lo que hace necesaria la planificacién
y organizacién para fijar qué debe hacerse y como.

« El hacer es poner en practica el cdmo se planific6 y organizé la
consecucion de los objetivos. De éste hacer se desprende una informacién
gue proporciona detalles sobre lo que se esta realizando, o sea, ella va a
esclarecer cuales son los hechos reales. Esta informacion debe ser clara,
practica y actualizada al evaluar.

 El evaluar que no es mas que la interpretacion y comparacion de la
informacion obtenida con los objetivos trazados, se puedan tomar
decisiones acerca de qué medidas deben ser necesarias tomar.

 La mejora es la puesta en practica de las medidas que resolveran las

desviaciones que hacen perder el equilibrio al sistema.

2.8.6 ELEMENTOS DEL CONTROL

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Estd compuesto de cuatro elementos

gue se suceden:

2.8.6.1Establecimiento de Estandares

Es la primera etapa del control, que establece los estandares o criterios de
evaluacion o comparacion. Un estandar es una norma o un criterio que sirve de
base para la evaluacion o comparacién de alguna cosa. Existen cuatro tipos de

estandares; los cuales se presentan a continuacion:
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 Estandares de cantidad: Como volumen de produccion, cantidad de

existencias, cantidad de materiales primas, nimeros de horas, entre otros.

» Estandares de calidad: Como control de materia prima recibida, control de

calidad de produccion, especificaciones del producto, entre otros.

e Estandares de tiempo: Como tiempo estandar para producir un
determinado producto, tiempo medio de existencias de un productos

determinado, entre otros.

 Estandares de costos: Como costos de produccion, costos de

administracion, costos de ventas, entre otros.

2.8.6.2Evaluacion del Desempefio

Es la segunda etapa del control, que tiene como fin evaluar lo que se esta
haciendo.

2.8.6.3Comparacion del Desemperio con el Estandar Establdoi

Es la tercera etapa del control, que compara el desempefio con lo que fue
establecido como estandar, para verificar si hay desvio o variacion, esto es, algun

error o falla con relacion al desempefio esperado.

2.8.6.4Accion Correctiva

Es la cuarta y ultima etapa del control que busca corregir el desempefio para
adecuarlo al estandar esperado. La accidon correctiva es siempre una medida de
correccion y adecuacién de algun desvio o variacion con relacion al estandar

esperado.

2.8.7 PROCESO METODOLOGICO PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA
DE CONTROL DE GESTION
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2.8.7.1Diagn0stico Institucional

Todo proceso de control de gestion comienza con el estudio propio del sistema a
controlar. El diagnéstico tiene como objetivo, segun Abad , identificar posibles
obstaculos que puedan interferir en la eficacia del sistema, del mismo modo
establecer si estan dadas las condiciones para la ejecucion del sistema propuesto
e identificar los procesos claves para que el sistema opere sobre ellos y sus
variables claves, a fin de garantizar en lo posible el éxito organizacional.
Generalmente los andlisis institucionales se orientan hacia el estudio estratégico
de la organizacion, es decir identificando fortalezas y debilidades internas con su
relacion al entorno amenazante o facilitador de resultados productivos, de igual
manera analiza normas, sistemas financieros, cultura organizacional, estructura,

capacidad estratégica, desempefio institucional de recursos humanos, entre otros.

2.8.7.2ldentificacion de Procesos Clavé?

Luego de conocer como se encuentra el sistema a controlar, es necesario
identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el control de gestion no
actua sobre todos los procesos internos de la organizacion, sino por el contrario
se centra en aquellos suficientemente importantes en el desempefio eficaz del
sistema a controlar, van desde la situacion financiera, pasando por la situacion
comercial, produccién, productividad, personal, servicios al cliente, relaciones con

otros entes, eficacia, eficiencia, calidad, pertenencia, entre otros.

Son aquellos que constituyen la esencia, la razon de ser de la institucion. Es el

objetivo social y mision de la empresa.

Estos procesos le dan una especificidad a una organizacion y sin ellos no podria

funcionar de una forma adecuada.
Es prioridad de una buena gerencia de procesos, el poder:

* Identificar los procesos vitales

* Desarrollar, mantenerlos y mejorar la calidad de la institucion.

“C MEJIA Garcia Braulio. Gerencia de Procesos pacadanizacion y el control interno de empresas de
salud. Ecoe Ediciones 2000. Pag. 22
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2.8.7.2.1 Seleccion de los procesos

Con frecuencia se pierde tiempo y esfuerzo al trabajar con procesos
equivocados. La alta direccion deberia preparar una seleccién de los procesos

en relacion a:

Problemas y/o quejas del usuario.

Problemas y/o quejas del cliente interno.

* Procesos de alto costo.

Existencia de nuevas tecnologias.

Procesos con tiempos prolongados.

Dado el gran niumero de proceso gque toda organizacion tiene, no es conveniente
iniciar con demasiados procesos criticos, Sin0 con unos cuantos procesos
prioritarios que sean importantes y que tengan oportunidades de mejoramiento,

unos criterios de seleccidn seria:

* Que sean importantes para los clientes
*  Que puedan ser modificados
* Que sean importantes para la empresa

*  Que permita mejorar la eficiencia de los recursos disponibles.

Todo proceso debe tener una persona encargada de garantizar la eficiencia del

mismo.

2.9INDICADORES
2.9.1 GENERALIDADES

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de un
proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion suelen establecerse por
los lideres del proyecto u organizacidon, y son posteriormente utilizados
continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefo y los

resultados, los indicadores de gestion suelen estar ligados con resultados
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cuantificables, como ventas anuales o reduccidén de costos o tiempos dentro de

una organizacion.

2.9.2 DEFINICION DE INDICADORES

Segun Jesus Beltran, define a los indicadores como la relacion entre las variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fenbmeno observado, respecto de objetivos y

metas previstas e influencias esperadas, estos indicadores pueden ser:

 Valores.
* Unidades fisicas.

» Series estadisticas, etc.

2.9.3 ELEMENTOS DE LOS INDICADORES

Los indicadores de gestion estdn conformados por una serie de elementos que
sirven para darle un orden especifico a los mismos, y un sentido mucho mas claro
y deben de ser entendible, verificables y cuantificables por cualquier agente
externo o interno a la organizacion, a continuacion se describe los elementos que

debe poseer un indicador:

* Nombre del indicador
* Forma de calculo del indicador
* Unidades en la que se expresa el indicador

e Glosario

2.9.3.1Nombre del Indicador

En esta parte se debe elegir el nombre del indicador que se desea formular, este
debe definir claramente por medio de su nombre su objetivo y finalidad.
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2.9.3.2Forma de Célculo del Indicador

Este elemento es clave cuando se trata de indicadores de caracter cuantitativo, es
la ecuacion matematica por medio de la cual se va a establecer un valor. Se debe
seleccionar parametros adecuados, para que el indicador genere el resultado del

area especifica que se desea evaluar.

2.9.3.3Unidades en la que se Expresa el Indicador

Aqui se detalla la forma en que se va a expresar el valor que va a determinar el
indicador, el mismo que va a variar de acuerdo con los aspectos que se
relacionen en la forma de calculo. Se lo puede determinar en unidades,
porcentajes en los casos que el indicador sea cuantitativo, y en parametros de

calidad o desemperio si es de forma cualitativa.

2.9.3.4Glosario

Este elemento debe estar claramente documentado en cuanto a los factores que
los relaciona en su célculo, ademéas se debe indicar a manera de glosa los
aspectos inherentes que utiliza la organizacion y debe contener una explicacion

concisa del objeto que persigue el indicador dentro de la misma.
2.9.4 CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES

Los indicadores de gestion poseen una caracteristica que son de informacién por
lo que agregan valor y no solo datos. Los indicadores presentan caracteristicas y

atributos ya sea de forma individual o de grupo, a continuacion se los detalla**:

» Exactitud: la informacién presentada por los indicadores de gestién debe
mostrar la situacion real de la organizacion.
 Forma: la presentacion de la informacion puede ser cuantitativa, cualitativa,

numerica, grafica, visualizada, resumida o detallada. La presentacion de la

“I BELTRAN, Jesus, Indicadores de Gestién, Primeiiaiéu pags. 36 - 37
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informacion debe ser de acuerdo a la situacion necesidades y habilidades
de quien la recibe y procesa.

Frecuencia: es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se
produce o analiza los factores criticos.

Extension: es el alcance en términos de cobertura del area de interés.
Ademas esta ligado a la brevedad requerida, dependiendo del recurso,
insumo, proceso o actividad que se trate.

Origen: es la fuente directa de la cual se extrae la informacion, y esta
fuente puede ser interna o externa con respecto a la organizacion.
Temporalidad: la informacion recaba de acuerdo a los indicadores de
gestion puede ser tanto del pasado como de hechos futuros, incluyendo
momentos actuales.

Relevancia: la informaciébn es relevante para la organizacion si es
necesaria.

Integridad: la informacion provista debe ser completa, el panorama integral
de lo que necesita saber acerca de la situacién determinada.

Oportunidad: para ser considerada como oportuna debe estar siempre

disponible y actualizada cuando sea necesario.

TIPO DE INDICADORES

En el ambito de la gestion orientada hacia los procesos, por su orientacion los

indicadores pueden ser:

2.9.5.1Indicadores de Procesos

Los indicadores de gestion de proceso pretenden medir qué esta sucediendo con

las actividades.

2.9.5.2Indicadores de Resultado

Esta clase de indicadores intentan evaluar las salidas del proceso respecto a los

requerimientos del cliente.
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2.9.5.3Indicadores de Eficacia

Pretenden evaluar el logro de resultados propuestos, nos indican si se hicieron las
cosas gue se debian hacer, si se esta trabajando en los aspectos correctos del

proceso.

2.9.5.4Indicadores de Eficiencia

Esta clase de indicadores se enfocan en el qué se debe hacer, por el motivo es
importante definir operacionalmente los requerimientos del cliente para comparar

lo que se entrega contra lo que se espera.

2.9.6 IMPORTANCIA DE LA MEDICION DE LOS PROCESOS A TRAVES DE
LOS INDICADORES

Segun Croshy “si no puedo medirlo, no puedo administrarlo”. Podemos resaltar la
importancia que tiene la medicion en el proceso administrativo, y mucho mas
importante en una gestibn basada en los procesos, pues constituye una
herramienta vital para comparar cuantitativamente los resultados operacionales de
la organizacion contra el estandar establecido, y a partir de ello generar patrones
de desempefio y acciones correctivas en cuanto al desenvolvimiento de los

recursos®. Las ventajas que genera la medicién de los procesos son:

* Permite cuantificar con certeza.

* Permite conocer las oportunidades de mejora de un proceso.

* Permite analizar y explicar un hecho.

* Genera informaciéon de los procesos y su aporte a la mision de la
organizacion.

* Ayuda a fijar metas y monitorear tendencias.

* Proporciona la entrada para analizar causas de raiz y las fuentes de
errores.

* Ayuda a monitorear el progreso.

“2MEJIA, Braulio, Gerencia de procesos. Pag. 73
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2.9.7 MODELO PARA ESPECIFICACION DE INDICADORES

El modelo para especificacion de indicadores es el siguiente:

* Tipo: Aqui se procedera a describir el producto primario y su actividad
critica.

» Variable: Aqui se procedera a describir la variable a ser utilizada.

 Nombre: Aqui se ubicara el nombre del producto primario 0 a su vez el
nombre de la actividad critica del proceso.

» Descripcion: En esta parte se describir4 brevemente el nombre el anterior
postulado.

» Algoritmo: Se debe tener muy clara la formula matematica para el célculo
de su valor, lo cual indica la identificacién exacta de los valores y la manera
como ellos se relacionan.

* Unidad: Es la unidad en que va a ser calculado el proceso.

* Frecuencia: Aqui se observara la frecuencia de ejecucion de la actividad o
producto.

» Descripcion del Proceso: Aqui se procedera a ubicar los limites
inferiores, la meta y limites superiores de ejecucion para este proceso.

* Fuente: Aqui se determina la fuente de la informacion.

 Herramienta de Control: Aqui se determina cual es la herramienta de
control que nos va a establecer o a dirigir para el cumplimiento de este
indicador.

* Responsable: Es la persona responsable del cumplimiento de este

proceso.
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CAPITULO 3: APLICACION DE LA GESTION POR
PROCESOS A LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO.

3.1 ANTECEDENTES

La formacion cientifica y cultural de los ciudadanos, no puede reducirse solo a los
afios escolares, es necesario complementarla, por ello El Centro Cultural del
Instituto Geogréafico Militar, con un enfoque abierto y educativo, refuerza los
conocimientos adquiridos mostrandonos a través de variadas formas expositivas,

la diversidad y riqueza de los fenOmenos naturales y culturales.

El Centro Cultural del Instituto Geografico Militar, contribuye al desarrollo de la
sociedad preservando, reuniendo, conservando, estudiando, interpretando,
exhibiendo y divulgando por medio de exposiciones y de un conjunto de
actividades paralelas, las evidencias de la evolucion del hombre y de la naturaleza

sea esta cultural o natural, artistica o cientifica, histérica o tecnoldgica.
3.1.1 UBICACION

Esta ubicado en uno de los lugares que posee una de las mejores vistas de Quito,
la loma de “el Dorado”. Lo conforman casi 5.000 m2 de construccién, en la cual
existen diversas areas que estan divididas en tres plantas, estas son: planetario,
salas y galerias de exposicion, sala de audiovisuales, aulas multifuncionales,

areas panoramicas, reservas, area de operaciéon y edicién, talleres de

mantenimiento y area administrativa. Como se observa en la figura 3.1.

I
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El planetario es una verdadera camara de realidad virtual donde docentes y
alumnos pueden manipular el tiempo y el espacio; es una herramienta educativa
gue ha permitido la exposicién al conocimiento del Universo a cientos de miles de
personas. El planetario a dejado memorias imborrables y ha sacudido la vocacion
por la Astronomia de mas de uno de sus asistentes y por eso no son pocos los
docentes que se imponen como obligacion la de llevar a sus alumnos, cada afo, a
experimentar la emocion de explorar el cielo hasta el punto de “casi tocarlo con

las mano”.

El Planetario, ubicado en el corazon del Centro Cultural, tiene una cupula interior
de 23,5 m de didmetro y una exterior de 25 m. Dentro de la cupula metélica de
12m de alto, en su centro, estd la “Hormiga” (Ilamado asi por su parecido con el
insecto) imponente proyector universal que tiene la capacidad de proyectar mas
de 8.000 estrellas. Colocados alrededor del domo existe también un sinnimero de
proyectores de diapositiva, de video y especiales. La capacidad de asistentes es
de 352. A continuacion se muestra el planetario en la figura 3.2

Figura 3.2: Planetario del I.G.M.

3.1.2 LAYOUT

Aqui se observa de una forma detallada cdmo se encuentra estructurado

internamente el Centro Cultural del Instituto Geogréafico Militar en la figura 3.3.
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Figura 3.3: Planos del Centro Cultural®®

3.1.3 ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Dentro de toda organizacion se debe tener un orden jerarquico para la delegacion
de actividades. De igual forma se debe contar con una vision clara de lo que se
quiere alcanzar dentro de la empresa por lo que es de mucha importancia que los
involucrados tomen un papel activo para cumplir con la misidon propuesta y a
través de los objetivos, puedan alcanzar la visibn preestablecida. Cabe sefalar
gue de igual forma el conjunto de leyes de cada pais, fijado por su constitucion
politica, determina diversas condiciones que se traducen en normas permisivas o
prohibitivas que pueden afectar directa o indirectamente el funcionamiento de una
organizacion. A continuacion se presenta el organigrama estructural del Instituto

Geografico Militar en la figura 3.4

3 Planos del Centro Cultural, Arquitectos del I.G.M.



Figura 3.4: Estructura Funcional del Instituto Geografico Militar.
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Dentro de toda organizacién se generan estrategias con la finalidad de conseguir

un mejor desempefio dentro de la compafiia o fuera de ella. Cada organizacion

debe contar o definir una mision especifica, una vision proyectada al mediano o

largo plazo. Un direccionamiento estratégico es un documento oficial en el que los

responsables de una organizacion reflejan cual sera la estrategia a seguir por su

comparfiia en el medio plazo. Sus partes se pueden apreciar en la figura 3.5

Retroalimentacién

Realizar auditoria
externa

Elaborar
declaracion de la
mision

Establacer
objetivosalarge
plaze

Generar, avaluary
seleccionar

estrategias

Establecer politicas

y objetivas anuales

Asignarrecursos

Mediry evaluarlos

resultados

Realizar auditoria
interna

Formular Estrategias

Implementar Estrategia

Figura 3.5: Esquema de la Planeacién Estratégica.

Evaluar Estrategias
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3.2.1 ESTABLECIMIENTO DE LA MISION

La declaracion de la mision define el propdsito y la naturaleza singular de la
organizacion. Declara formalmente la mision es importante para fijar el rumbo

futuro de la empresa y delinear las estrategias a seguir. Ver anexo No. 1

3.2.1.1Misién

“Somos el organismo autorizado por el Estado Ecuatoriano para generar y regular
la informacion y bases de datos Cartografica, Geografica del pais, proveer
soluciones graficas y de seguridad documentaria; extension cultural en el campo
cientifico de la astronomia y ciencias afines, que fortalecido con personal
calificado, tecnologia de vanguardia, procesos de mejoramiento continuo y

respeto al medio ambiente, contribuye con el desarrollo nacional.”
3.2.2 ESTABLECIMIENTO DE LA VISION

Es importante planificar y trabajar para el futuro porque cuando éste llega hasta la
comparfia mas poderosa puede verse sorprendida por los acontecimientos. La
vision marca el camino que la organizacion debe de seguir para convertirse en lo

gue ha proyectado ser en el futuro. Ver el anexo No. 2

3.2.2.1Visiéon

“Satisfacer a los clientes a nivel nacional con proyeccion internacional, mediante
soluciones integrales de cartografia, geografia, artes graficas y seguridad
documentaria, basados en una cultura de calidad y satisfaccion integral hacia

nuestros clientes, respaldos en la investigacion técnica y cientifica.”
3.2.3 ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO

El propésito de realizar un analisis del ambiente externo es identificar las ventajas
gue podrian beneficiar a la empresa asi como las desventajas que se debe
considerar. Se deben identificar las distintas variables claves que generen un
impacto sobre la actividad de la empresa. Ver anexo No. 3
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3.2.3.1Clientes

Dentro de los principales clientes externos del Instituto Geografico Militar se
encuentra el Estado Ecuatoriano en lo que se refiere a la emision de informacion
documentaria de seguridad, asi como instituciones publicas y privadas que
necesitan de bases de datos cartograficas, geogréaficas del pais, también se
brinda ayuda a los clientes en lo que se refiere a dar soluciones gréficas.

En lo que se refiere al Centro Cultural del Instituto Geografico Militar motivo de
este estudio, los usuarios actuales con los que cuenta son estudiantes de
escuelas y colegios de la ciudad de Quito principalmente, ademas, publico en
general que asiste a las funciones que presta el planetario. A continuacion se

menciona alguno de los clientes en la Tabla No. 3.1

Colegio 10 de agosto
Colegio 5 de junio

Colegio Gonzalo Zaldumbide
Colegio Jesus de Nazaret
Colegio Don Bosco

Colegio Miguel de Santiago
Colegio Militar Abdén Calderén
Colegio Benalcézar

Colegio La Sallé

Colegio San Gabriel

Escuela Abdon Calderon

Escuela Fe y Alegria

Escuela Brasil

Escuela 14 de Abril

Escuela Galo Plaza

Escuela San Ignacio de Loyola
Escuela Garcia Moreno
Escuela Carlos Aguilar
Escuela Consejo Provincial

Escuela Eloy Alfaro
Tabla 3.1: Clientes del Centro Cultural

Los usuarios actualmente tienen conocimiento de los servicios que presta el
Centro Cultural a través de las instituciones educativas que afio a afio visitan el

centro y por medio de las personas que han visitado el mismo.
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Un inconveniente en la actual difusidon de los servicios que presta el Centro

Cultural radica en que la institucion se ha enfocado mas hacia los servicios

geograficos y cartograficos que a los culturales.

3.2.3.2Competencia

Los unicos competidores en cuanto al Centro Cultural del Instituto Geografico

Militar en la ciudad de Quito son:

Fundacién Mundo Juvenil: Es un planetario ubicado en el sector del parque
La Carolina, cuya capacidad es de 60 personas, y por el hecho de ser una
Fundacion solamente se cobra a los Colegios Particulares, mientras que la

entrada es gratuita para los colegios Fiscales.

Complejo Turistico “Mitad del Mundo”: El planetario se encuentra situado
en la ciudad mitad del mundo en el hemisferio sur donde a su vez se
encuentra el Museo Solar, instalado en el Pabellon Alemania. Cuenta con
una capacidad de 60 a 70 personas cuyos costos son relativamente

parecidos a los del Centro Cultural.

Observatorio Astrondmico: Localizado en la Alameda el observatorio
astronomico es parte de la Escuela Politécnica Nacional. En la actualidad

se encuentra en remodelacion por lo que sus funciones estan suspendidas.

Cada integrante de la competencia fue analizado y se obtuvieron los siguientes

datos evidenciados en la Tabla 3.2.

Mundo Juvenil Mitad del Mundo Observatorio
Astrondmico

Horarios

Asm'_tgntes por 70
funcion

Numero funciones
dia

9:00 a 18:00 , _
8:30 10:30 14:00 L LaJ DI R L2200

TN
70 25
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Tabla 3.2: Informacién sobre la Competencié?

A continuacion en la Tabla 3.3, se detalla los costos de la competencia que fue

extraida de una manera directa y para luego ser analizada de una manera

mensual y anual para un mejor entendimiento para su respectivo andlisis.

Mundo Juvenil Mitad del Observgto_no Total
Mundo Astrondmico

# de funciones
promedio (dia

# de asistentes por

funuon

Dias de
funcionamiento de la
competencia

OFERTA
MENSUAL

Tabla 3-3: Informacién de costos de la competencia.

4200 10500 1500 16200

3.2.4 ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO

El propdsito de realizar un andlisis del ambiente interno es identificar las cosas
positivas que poseen la empresa y las actividades que en la empresa pueden ser
mejoradas. Se deben identificar las distintas variables claves que generen un

impacto sobre la actividad de la empresa. Ver anexo No. 4

3.2.4.1Productos

El objetivo principal de un producto o servicio es el de satisfacer las necesidades
de los clientes con respecto al Centro Cultural, tomando en cuenta los factores
gue le generan valor como son: buena atencién e innovacién de nuevos métodos
de aprendizaje, con exposiciones interactivas de calidad y finalmente contar con
elementos diferenciados como son la ubicacion y el renombre con que cuenta el
Instituto Geogréfico Militar. A continuacion se enumera algunos de los servicios

con los que cuenta el instituto Geografico Militar.

“ YEPES, Miguel, Tesis,Pags.74
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* Regulacion de informacién y bases de datos cartograficas y geograficas
del pais.

» Soluciones gréficas.

* Realiza documentos con altos niveles de seguridad para el Estado
Ecuatoriano.

» Posee una gran cantidad de mapas de todo tipo del pais.

* Presenta a los usuarios maquetas y folletos del Ecuador y de sus

regiones.

En lo que se refiere al area a ser analizada el Centro Cultural del Instituto
Geogréfico Militar cuenta con los siguientes productos que se muestra en la Tabla
3.4.

FUNCIONES VIDEOTECA

EXPOSICIONES

Colecciones expuestas.

Cartografia.

Fotografia aérea del Ecuador.
Fotografia turistica del
Ecuador.

Fotografia de la Mision
Ecuatoriana en la Antartica.

Fotografia del espacio.
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Tabla 3.4: Lista de productos del Centro Cultural.

3.2.4.1.1 Miscelaneos

Multimedia interactiva de consulta: quien visita el area de informacion
virtual, puede acceder al conocimiento de las diversas ciencias,

interactuando con las pantallas tactiles multimedia.

Mural espacios profundos: La composicién geométrica de este mural de 8 x
2,50m nos remite al uso de las matematicas, pues divide al mural en
grandes triangulos a través de los que el autor va simbolizando al ser

humano y el universo.

Magueta del Ecuador. El Ecuador esta representado en un alto relieve de 3

X 3m y a una escala aproximada de 1: 500 000

Imagen satelital de la ciudad de Quito: Ecuador a través del Centro de
Levantamientos Integrados de Recursos naturales por Sensores Remotos
(CLIRSEN) ha incursionado en la aplicacion e informacion de los

satélites artificiales en los diferentes campos.

Esta imagen de Quito, Los Valles y sus alrededores de mas de 2m, fue
captada el 23 de Marzo de 1998, por el satélite SPOT.
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Mapa del cielo ecuatorial y carta celeste: EI Mapa del Cielo Ecuatorial es
una representacion grafica de todo lo que podemos observar en la béveda

celeste a partir de las 8 de la noche.

Maqueta de la Provincia de Pichincha: Representacion a escala de las

elevaciones naturales que rodean a Quito

Comida Espacial: Muestras de alimentos que Rusia y Estados Unidos

usaban y usan en sus vuelos espaciales.

Centro de informacion geogréfica y punto de venta:
v’ Cartografia tematica y turistica, en impresion y digitalizada.
v’ Fotografia Aérea.
v Publicaciones Geograficas.

Espacios verdes

v Parqueaderos

Amplios espacios privados Y vigilados.

v' Visitas guiadas.

El recorrido es libre, pero se sugiere hacerlo con los guias.

v' Alquiler de espacios para eventos culturales, empre  sariales y

sociales.

v' Conferencias y Video conferencias

<\

Cursos

v' Talleres
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3.2.4.2Proveedores

Los proveedores con los que cuenta el I.G.M. no son muchos debido a que la
materia prima para los productos se elabora en la misma institucion, debido a que
cuenta con muchas areas de produccion de materia prima y de generacion del

producto.

El Centro Cultural tiene como su principal proveedor al 1.G.M. ya que ellos
elaboran sus folletos, manuales, publicidad, y a lo que se refiere al proyector UPP
23/6 UNIVERSAL modelo 1970 (la Hormiga) es la empresa alemana CARL
ZEISS.

3.2.5 DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

Aqui se observa los objetivos o temas que el Instituto Geogréafico Militar plantea
para un mejor manejo de la manera de llevar la empresa al futuro con una vision
adecuada a lo cambiante de los mercados, en el Anexo 5 se observa cuales son
los temas u objetivos estratégicos de la empresa.

3.2.6 MAPA ESTREGICO

Mediante el diagnostico y analisis que se realiz0, y por consecuencia del analisis
estratégico y guardando total y responsable coherencia con las definiciones
basicas de la Mision y Vision del I.G.M. se han definido los objetivos y estrategias
institucionales que vienen a constituir las directrices para el accionar esperado de

la institucién en el horizonte planteado. Observar el Anexo 6.

3.2.6.10bjetivos Estratégicos
3.2.6.1.1 Perspectiva del Cliente

Satisfacer y retener a los clientes es vital para el crecimiento y fortalecimiento
institucional, por lo que debe darse énfasis en las acciones estratégicas de

supervision y monitoreo que permita garantizar la satisfaccion de los clientes.

5 Balance Scord Card del 1.G.M
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* Metas Estratégicas:

v Posicionar la imagen institucional.
v Mejorar la satisfaccién del cliente.

v Generar una adecuada difusion cultural.

3.2.6.1.2 Perspectiva financiera

Garantizar la disponibilidad y hacer uso 6ptimo de los recursos, dicho objetivo
esta relacionado al desarrollo de acciones estratégicas por parte del I.G.M. lo que
le permitira garantizar los recursos necesarios para su normal funcionamiento y

para la implementacién del Plan Estratégico Institucional.
* Metas Estratégicas:

v Incrementar los ingresos.
4 Optimizar los costos.

4 Definir la rentabilidad del producto.

3.2.6.1.3 Perspectiva Interna

Esta relacionada al desarrollo de acciones estratégicas por parte del I.G.M. que
permitan adquirir un peso especifico institucional desarrollando capacidades
técnicas y competencias como autoridad técnica, con el fin de mejorar su poder
de negociacion, dentro de una nueva estructura organizacional, considerando las
necesidades de aprendizaje organizacional que se genera en una reestructura

organizacional.
* Metas Estratégicas:

Incrementar la productividad y el mejoramiento continuo.
Unificacion y aprobacion de la normativa técnicas.

Aumentar la participacion del mercado.

ERNER NN

Mantener informacién actualizada.



98

Generar alianzas estratégicas.
Mejorar la relacion con los proveedores.

Implementar sistemas de seguridad integral.

ERNER NN

Contar con tecnologia actualizada para generar y difundir

informacion geoespacial.

(\

Provocar cambios y emision de leyes.
v' Generar y mantener una cultura de calidad y mejorar la
competitividad.

v Ser ambiental y socialmente responsable.

3.2.6.1.4 Perspectiva Desarrollo Humano y Tecnologia

Generar desde los distintos ambientes del conocimiento, procesos de aprendizaje
para el desarrollo del pensamiento cientifico y tecnolégico, comprometiendo a
cada una de las areas del 1.G.M. a asumir su propia funcién y responsabilidad
(seguridad y ambiente), buscando la realizacion personal y profesional a través
del desarrollo de principios como: autoestima, el respeto, el reconocimiento a la

diferencia y la busqueda de un mejor bienestar.
* Metas Estratégicas

Mantener personal capacitado y motivado.
Mejorar el clima laboral.
Fortalecer la gestion del talento humano y la seguridad industrial.

Mejorar la comunicacién interna.

NN

Optimizar las tecnologias de informacion.

Se observa en la figura 3.6 el mapa estratégico del Instituto Geogréafico Militar

orientados a su mision y vision.
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Figura 3.6: Mapa Estratégico del IGM Orientado a suMisién y Vision
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3.3CADENA DE VALOR

La cadena de valor del Instituto Geografico Militar esta conformada por todas
las actividades generadoras de valor agregado. Con la cadena de valor se
efectian separaciones sutiles de algunas actividades. A continuacion en la

figura 3.7 se muestra la Cadena de Valor del Instituto Geografico Militar.

MERCA Ii%:TEEﬁ_lﬁ"-Y'

—p- | COMUNICACION ) ) PRODUCCION

| E. GESTION JURIDICA

| G. AUDITORIA INTERNA
| H. PLANIFICACION ¥ DESARROLLO INSTITUCIONAL

|
| F. NORMALIZACION \
|
|

| DIRECCION SUBDIRECCION

CLIENTES

MINISTERIO DE DEFEMSAREGISTRO CIVIL, MINISTERIO DE FINANZIAS,
CLIENTES

MINISTERIO DE DEFEMSA REGISTRO CIVIL, MINISTERIO DE FINANZAS,

| I. GESTION SERVICIOS INSTITUCIONALES

‘ J. GESTION FINANCIERA

| K. GESTION TECNOLOGICA

‘ M. GESTION FINANCIERA

‘ N. GESTION INVESTIGACION Y DESARROLLO

| L. GESTION RECURSOS HUMANOS ‘

‘ 0. GESTION SEGURIDAD

MUKICIPIOS CONSEJOS PROVINCIALES, COMUNIDAD EMPRESAS PETROLERAS, MINISTERIO

DE AGRICULTURA, TURISMO INOCAR,CONSULTORAS CARTOGR{AFICAS EJERCITO

MUNICIPIOS CONSEJOS PROVINGIALES, COMUNIDAD EMPRESAS PETROLERAS, MINISTERIO

DE AGRICULTURA, TURISKMO,INOQCAR CONSULTORAS CARTOGRIAFICAS EJERCITO

Figura 3.7: Cadena de Valor del Instituto Geogréfio Militar

3.4 MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos es la representacion grafica que permite mostrar la
interrelacion de los diferentes procesos en la obtencién de un bien o servicio,
es decir es un esquema grafico que identifica los distintos procesos que la

organizacion utiliza para operar y desempeniar funciones.

Ofrece una vision en conjunto del sistema de gestion de la organizacion e

identifica sus procesos y los clasifica de acuerdo a su finalidad en:

» Gobernantes o estratégicos.

* Operativos.
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» De soporte 0 apoyo.
Para estructurar el Mapa de Procesos del Instituto Geografico Militar fue
necesario partir del inventario de procesos de la organizacion que se observa

mas adelante.

A continuacién, en la figura 3.8 se muestra el mapa de procesos definido para

el Instituto Geografico Militar

PROCESOSDE APOYO
P

GESTION TECNOLOGICA

L GESTION DE RRHH:
1

Figura 3.8: Mapa de Procesos del Instituto Geogréfd Militar 6.

3.4.1 INVENTARIO DE PROCESOS.

A continuacién se listan en la tabla 3.5 los procesos del Instituto Geografico
Militar; haciendo una descripcion mas detallada de los relacionados con el
Servicio de Extension Cultural. De una forma méas detalla se observa todos el

Inventario de Procesos en el Anexo No. 7

8 Innovacién Empresarial IEMP cia. Ltda.
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COD. DESCRIPCION
1.01 Macroproceso: Direccion
1.02 Macroproceso: Subdireccion
A. Macroproceso: Mercadotecnia y Comunicacion
B. Macroproceso: Gestion de Proyectos
C. Macroproceso: Produccion
C.1 Gestidn artes gréaficas
C.2 Gestion cartografica
C.3 Servicio extension cultural
C.3.1 Gestion de Administracion
C.3.1.1 Planificacion de Proyectos
C.3.1.2 Gestion Operativa
C.3.1.3 Gestion de Requerimientos
C.3.14 Control y Evaluacién Estadistico
C.3.15 Seguridad de Instalaciones y Equipos
C.3.2 Atencion al Cliente
C.3.21 Reservaciones
C.3.2.2 Recepcion de Visitas
C.3.2.3 Exposiciones de Guiones
c3.24 Funciones Astrondmicas
C.3.25 Servicio Multimedia
C.3.2.6 Proyeccién De Videos Educativos
C.3.3 Gestion Astrondmica
C.3.3.1 Mantenimiento de Audio Visuales
Mantenimiento del Proyector Universal y Equipos
C.3.3.2 complementarios
C.34 Gestion Museologica
C.34.1 Adquisicion, Inventario y Catalogos del BB.CC
C.34.2 Montaje Y Desmontaje De Exposiciones
C.3.5 Planificacion de Eventos
C.4 Gestidon Geografica
D. Macroproceso: Distribucion y Comercializacion
E. Macroproceso: Gestion Juridica
F. Macroproceso: Normalizacion
G. Macroproceso: Planificacion y Desarrollo Institunal
H. Macroproceso: Auditoria Interna
l. Macroproceso: Servicios Institucionales
J. Macroproceso: Gestion Financiera
K. Macroproceso: Gestion Tecnologica
L. Macroproceso: Gestion de RR.HH.
M. Macroproceso: Secretaria General
N. Macroproceso: Investigacion y Desarrollo
O. Seguridad Integral

Tabla 3.5: Inventario de Procesos.
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3.5LEVANTAMIENTO DE PROCESOS.

El levantamiento de procesos es una herramienta con la que se cuenta para
realizar un analisis de la situacion actual del Centro Cultural del Instituto

Geografico Militar.

3.5.1 ANALISIS DE PROCESOS ACTUALES.
3.5.1.1Gestidon de Administracion. (C.3.1)

3.5.1.1.1 Descripcion del proceso.

La administracion se refiere al proceso de realizar actividades y terminarlas
eficientemente con y a través de otras personas. El proceso representa las
funciones o actividades primarias con las que los administradores estan
comprometidos. Estas funciones son tradicionalmente clasificadas como

planeacién, organizacion, direccion, y control.

La administracion en el Centro Cultural se ha venido realizando de una manera
informal debido a que no existe una persona con el cargo de administrador ni
algo parecido, el Centro Cultural se ha visto inmerso en un estancamiento por
razones faciles de entender, ya que no cuenta con un personal con la
capacidad de generar proyectos para la mejora y desarrollo del Centro Cultural
y en ocasiones se ha observado un mal uso de las areas lo que significa una

pérdida de recursos por deterioro.

A continuacion en la tabla 3.6 se identifica los roles en el trabajo de los

administradores:

ACTIVIDADES

MPERSONAL

> F|gura decoratlva Jefe simbdlico, obligado a realizar un ReC|be a los visitantes, firmar
gran numero de actividades de naturale documentos legales.
Iegal o0 social rutinaria.

--

> Enlace Mantiene una red desarrollada por si sc Manejar el correo; hacer trabajo
de contactos externos e informantes externo; realizar otras actividades en
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quienes proporcionan servicio e el exterior.
informacion.
DEINFORMACION B

» Controlador Busca y recibe una gran variedad de  Leer publicaciones periddicas e
informacion especial para desarrollar el informes; mantener contacto
entendimiento completo de la personal.

organizacion y ambiente; surge como
nervio central de la informacion interna
externa acerca de la organizacion.

> Difusor

> Portavoz Transmite la informacién a las persona: Atiende juntas en el exterior; da
ajenas a los planes de la organizacion, informacion a los medios de
politicas, medidas, resultados, etc. Sirv. comunicacion.

como experto en la industria de la

organizacion.

I R
DESICIONES

» Empresario Busca la organizacién y su ambiente p¢ Organizar estrategias y analizar er
oportunidades e inicia “proyectos de sesiones el desarrollo de nuevos
mejoramiento” para provocar el cambio programas.

también supervisa el disefio de algunos
proyectos.

» Moderador en
disturbios.

DS IEGHCHCIIT{ M Responsable de la asignacion de recur: Programar; solicitar autorizacion;

de todo tipo de la organizacion. En desarrollar cualquier actividad que
efecto, hace o aprueba todas las tenga que ver con la actividad que
decisiones significativas de la involucre el presupuesto y la
organizacion. programacion del trabajo de los

subordinados.

e et

Tabla 3.6: Papeles Administrativos.

3.5.1.2Atencion al Cliente (C.3.2)

3.5.1.2.1 Descripcion del Proceso

En lo que se refiere al proceso de atencion al cliente involucra muchas
actividades que sirven para generar o tratar de satisfacer las necesidades de
los clientes en todas las areas que brinda el Centro Cultural. Este debe de ser
uno de los procesos mas importantes ya que entre nosotros lo mas importante
es el cliente y su bienestar, asi como el aporte de mejores conocimientos para

la sociedad con nuevos servicios y los que tenemos mejorarlos.
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En este proceso se determino muchos factores como las reservaciones y las
recepciones que se realiza por parte de nuestros clientes que son de muchas
partes como antes ya lo mencionamos y es aqui donde se indica todos los
beneficios que se brinda dentro del Centro Cultural como las exposiciones
guiadas que brindan los guias del Centro Cultural a todos los visitantes sean de

escuelas, colegios o gente particular.

Para un mejor servicio a los clientes el Centro Cultural cuenta con una gran
gama de videos educativos para todo tipo de nivel de estudios o para cubrir las
necesidades de los clientes asi como de areas de multimedia que es de facil
acceso y son interactivas para todos los visitantes que llegan a las

instalaciones del Centro Cultural.

3.5.1.3Gestion Astronomica (C.3.3)

3.5.1.3.1 Descripcion del Proceso

En cuanto se refiere a este proceso se puede decir que el Centro Cultural
cuenta con equipos que facilitan el aprendizaje mas rapido y claro sobre el
universo y todo lo que rodea al planeta Tierra, también proporciona informacién
que muchas veces no la podemos conocer 0 solo se la observa mediante
textos y que muchas veces no basta para un buen aprendizaje. Cabe sefalar
gue este tipo de equipos como lo es el proyector universal requiere de un
mantenimiento constante y de personal capacitado para esto, es vital saber que
en el pais no se cuenta con repuestos para este proyector y se debe solicitar
sus repuestos a la distribuidora en el pais para solicitar a la casa fabricante que

se encuentra en Alemania.

No se debe olvidar que no solo cuenta el Centro Cultural con el Proyector
Universal si no con equipos de audio visual que también se hace imprescindible
sSu mantenimiento constante para un buen funcionamiento y para brindar un

servicio adecuado a los clientes.
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3.5.1.4Gestion Museoldgica. (C.3.4)

3.5.1.4.1 Descripcion del Proceso.

El Centro Cultural cuenta con un espacio para recrear y presentar equipos,
instrumentos y aparatos que se utliza para el estudio de eventos,
acontecimientos pasados y que marcaron el rumbo en el desarrollo de la
cultura ecuatoriana. El Centro Cultural cuenta con espacios que son para la

difusién de eventos, instrumentos que facilitaron a expedicionarios del pasado.

3.5.1.5Alquiler de Instalaciones. (C.3.5)

3.5.1.5.1 Descripcién de Proceso.

Este proceso se ha hecho muy importante para el Centro Cultural debido a que
se debe planificar y organizar eventos de tipo cultural, social y oficiales sea
este para eventos de personal militar como para eventos de caracter publico ya

que el Centro Cultural cuenta con una vista privilegiada.

3.5.2 FLUJOS ACTUALES

Como se ha detallado anteriormente el Centro Cultural del Instituto Geogréfico
Militar cuenta ya con una administraciébn basada en procesos sin embargo,
éstos se han disefiado fundamentandose en el levantamiento de la informacion
que se presenta en el Anexo No. 8, también se elaboro una descripcion de
actividades que se presenta en el Anexo No. 9, asi como una descripcion de
los procesos que se lo observa en el Anexo No. 10 dando como resultado los

flujos de los procesos actuales que se presenta en el Anexo No.11.

3.5.3 ANALISIS DE VALOR AGREGADO.

El andlisis de valor agregado como bien sefiala su nombre permite evaluar
cuanto valor agregan las actividades de los procesos a la empresa y al cliente.
Y, por otro lado permite determinar cuéles son aquellas actividades que no
agregan valor y que se constituyen en: preparacion, espera, movimiento e

inspeccion.
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El andlisis de valor agregado de los procesos del CENTRO CULTURAL DEL
INSTITUTO GEOGRAFICO MILITAR permitira definir cuéles son las posibles
mejoras que se pueden dar a los mismos. Dicho analisis se presenta en el
Anexo No. 12.

3.5.4 DIAGNOSTICO ACTUAL DEL CENTRO CULTURAL DEL
INSTITUTO GEOGRAFICO MILITAR.

Del levantamiento y analisis de la informacién se puede concluir que los
procesos actuales del CENTRO CULTURAL DEL INSTITUTO GEOGRAFICO
MILITAR, cuentan con las siguientes caracteristicas que se encontro en la
Tabla 3.7:

Existe desconocimiento en algunos casos de lapfisgque se deben realizar por parte de los

trabajadores del Centro Cultural.

En algunos casos existe disconformidad con looresbles del proceso en relacion a lo

establecido en sus funciones.

En algunos procesos existia confusion con respgctalen y desarrollo de las actividades.

Como parte del resultado de indice de valor ageegaatiene que en su mayoria las
actividades no superan el 50%; mas bien se enamesiiededor del 33% de indice de valor,

agregado que es un porcentaje realmente bajo pawaeso productivo.

Los procesos del Centro Cultural del Instituto Géafigo Militar se encuentran poco
orientados a la agregacion de valor ya sea altelier la empresa; dejando un porcentaje de

alrededor del 68% de actividades que no agregan.val

Tabla 3.7: Caracteristicas Encontradas.

3.6 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO.

En base al diagnostico de los procesos del Centro Cultural del Instituto
Geografico Militar (IGM), se hace la siguiente propuesta de mejora;
fundamentada en la mejora de tiempos de desarrollo de actividades y en la

eliminacién de actividades repetitivas y que no agreguen valor a los procesos.
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3.6.1 FLUJOS MEJORADOS.

Los flujos que se presentan en el Anexo No. 13 muestran la propuesta de
mejora de los procesos del Centro Cultural, propuesta que busca efectivizar las
actividades que en dicha area se desarrollan. Esto a través de la evaluacion de
tiempos y mejores practicas. Es de aclarar que por ser el Centro Cultural parte
del Instituto Geografico Militar y este ser una institucion publica, existen
actividades sobre todo de inspeccion que no se pueden eliminar por
constituirse en parte importante de la evaluacion gubernamental que se da a la

institucion.

3.6.2 ANALISIS DE VALOR AGREGADO: COMPARACION

La tabla de analisis de valor agregado que se presenta en la Tabla 3.8, sirve
como base para dar una vision del cambio en los procesos. A continuacion se
muestra los indices de valor agregado de los procesos actuales junto con los

porcentajes de actividades que no agregan valor al Centro Cultural.

Dentro del Analisis de Valor tenemos los siguientes conceptos que se necesita

para poner en practica:

» Tiempo de Ciclo: el tiempo de ciclo es la cantidad de tiempo necesita

para completar una tarea del proceso, un evento.

 Empoderamiento: En un sentido mas amplio el empoderamiento es la
expresion en la libertad de escoger y de actuar. Significa aumentar la
autoridad y el poder del individuo sobre los recursos y las decisiones que

afectan a su vida.

» Tiempo de espera : El tiempo de espera es el de retrasd que tiene una

actividad en su resolucion o desarrollo.
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indice de valor | Actividades no
agregado agregan valor

Planificacién de Proyectos(C.3.1.1) 4,19% 95,81%
Gestidn Operativa (C.3.1.2) 0,00% 100,00%
Gestidn de Requerimiento ( C.3.1.3) 18,11% 81,89%
Control y Evaluacién Estadistico(C.3.1.4) 16,44% 83,56%
Seguridad e instalacién de equipos (C.3.1.5) 40,00% 60,00%
Reservacion de visitas (C.3.2.1) 47,37% 52,63%
Recepcién de visitas ( C.3.2.2) 53,85% 46,15%
Exposicion de Guiones (C.3.2.3) 72,74% 27,26%
Funciones Astronémicas (C.3.2.4) 52,38% 47,62%
Servicios Multimedia (C.3.2.5) 58,43% 41,57%
Proyeccion de videos educativos (C.3.2.6) 30,12% 69,88%
Mantenimiento de material Audio visual (C.3.3.1) 24,49% 75,51%
I\/Iantenimientg del proyector universal y equipos 36,92% 63,08%
complementarios (C.3.3.2)
Adquisicién, inventarios y catalogos (C.3.4.1) 1,66% 98,34%
Montaje y desmontaje de exposiciones (C.3.4.2) 55,77% 44,23%
Planificacién de eventos (C.3.5) 10,53% 89,47%

TOTAL 32,69% 67,31%

Tabla 3.8: Indice Valor Agregado Actual

Tomando como punto de partida lo expuesto anteriormente; a continuacion se

presenta una comparacion del analisis de valor agregado entre los procesos

actuales y mejorados, en la Figura 3.9.

Se utiliza la siguiente codificacion: « Valores actuales;

Planificacion de Proyectos(C.3.1.1)

70%
53%

0% 0% 4% 0% 5% 4%

VAC VAE P E

Valores Mejorados

16%11% 17%13%

M

4% 2%

A
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Gestion Operativa (C.3.1.2)

67%
27% 40% 33%33%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M | A

Gestion de Requerimiento ( C.3.1.3)

42%

32% 29% 30%299%

18%
10%10%

0% 0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M | A
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Control y Evaluacidn Estadistico(C.3.1.4)

58%
50%

27% 25%999
16% 022%
0% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 0%

VAC VAE P E M A

Seguridad e instalacion de equipos
(C.3.1.5)

85%

40% 45%

15%15%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M A
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Reservacion de visitas (C.3.2.1)

76%

47%
32%
21% 24%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M I A

Recepcidn de visitas ( C.3.2.2)

54%
44%

19% 23% g0
(] (o)
15% 1 30,

8% 6%
0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M A
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Recepcidn de visitas ( C.3.2.2)

54%
44%

23%

19% 19%

15%139%
8% 6%
0% 0% 0% ° 0% 0%

VAC VAE P E M A

Exposicion de Guiones (C.3.2.3)

58%52%

15%16% 16%1 50

o/ £o o 69
6% 5% 0% 0% 5% 6% 0% 0%

VAC VAE P E M | A
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Funciones Astrondmicas (C.3.2.4)

61%
52%

38%
22%
11% 10%

6%
0% 0% 0% ° 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M | A

Proyeccion de videos educativos (C.3.2.6)
55%

[v)
30%78% 28% 32%

9% 6% 6% 6%
0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M | A




113

Mantenimiento de material Audio visual
(C.3.3.1)

65%
53%

24%
o, 9 9
12%  12%12% 6% 6% 4% 4%

0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M A

Mantenimiento del proyector universal y

equipos complementarios (C.3.3.2)
93%

37% 9
o 35% 28%

0,
0% 0% 7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M I A
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Adquisicion, inventarios y catalogos
(C.3.4.1)

80%

40%
27%

0% 0% 2%

20%
13% .
7% 0% 1% 10% 0% 0%

VAC VAE P E M | A

Montaje y desmontaje de exposiciones
(C.3.4.2)

69%
56%

35%
0,
19% L% 12%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

VAC VAE P E M | A
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Planificacion de eventos (C.3.5)

71%
58%

29%

11% 14% 12%
0,
0% 0% 0% 0% 2% 4% 0% 0%

VAC VAE P E M | A

Figura 3.9: Comparacion AVA

3.6.3 INDICADORES SUGERIDOS.

El sistema de indicadores permite que se disefie los indicadores acerca del
comportamiento de ciertas variables que desee monitorear en el CENTRO
CULTURAL DEL INSTITUTO GEOGRAFICO MILITAR, el propésito de los

indicadores es evaluar el desempefio financiero, operacional y de produccion.

El objetivo de disefar indicadores permite definir todos los gréaficos, indicadores
de gestion y semaforos que el CENTRO CULTURAL DEL INSTITUTO
GEOGRAFICO MILITAR desee para representar su actividad, ademas los
procesos ayudan a evaluar precisamente el desempefio de los mismos, de sus
actividades clave y de los productos que se entrega. Los indicadores son
necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar, y lo

gue no se controla no se puede gestionar.
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Antes se debe saber discernir entre indicadores de cumplimiento, de
evaluacion, de eficiencia, de eficacia e indicadores de gestion. Los indicadores
presentados seran de eficiencia y de eficacia porque muestran los productos

gue se obtendran en los procesos y el tiempo que lleva en cada uno de ellos.

Actualmente el CENTRO CULTURAL DEL INSTITUTO GEOGRAFICO
MILITAR cuenta con indicadores medidos a través del Balance Score Card
implantado en el IGM; dichos indicadores estan orientados a contribuir a la
evaluacion del Plan Organizacional Anual (POA) en el aspecto productivo,
generando una ayuda de control fundamental para el CENTRO CULTURAL
DEL INSTITUTO GEOGRAFICO MILITAR.

Se debe sefialar que no buscan evaluar el desempefio de actividades clave o
de los productos que se obtienen a través de los procesos y medirlos
directamente, con indicadores que se deriven de los analisis de las métricas
presentados en los flujos del CENTRO CULTURAL DEL INSTITUTO
GEOGRAFICO MILITAR. A continuacién se listan en las Tablas 3.9 los
indicadores propuestos para cada proceso:



PROCESO: ADMINISTRACION

SUB-PROCESO: PLANIFICACION DE PROYECTOS

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION

Cantidad de
M1 -1 Monetaria Tasa de Recursos  recyrso disponible

Cantidad monetaria Fondos asignados
M3 Monetaria Tasa Recursos para para ejecucion de

el proyecto

PROCESO: ADMINISTRACION

SUB-PROCESO: GESTION OPERATIVA

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION
. Tasa cumplimiento | P
M1 -1 Tiempo cronograma ejecucion del
Tasa de Cantidad de
M3 RRHH cumplimiento de actividades
actividades ejecutadas

Fondos estimados/

Tiempo planificado/

# act. ejecutadas /
# act. planificadas

C31.1

Descripcion del

UNIDAD  FRECUENCIA proceso FUENTE
% Semesral 25% - 50% 100% Fingrt;iero

i Dto.
% Trimestral 50  50% 100% [ Do

C3l12

Descripcién del
UNIDAD FRECUENCIA proceso
LIC META LSS AL

% Semestral  s0% 90% 100% o,
Planificacién
o Dto.
0 Mensual 7%  88% 100%  pianificacién

HERR.
CONTROL

POA

POA

HERR.
CONTROL

Informes de
control

POA

RESPON.

Administrador
CCIGM

Administrador
CCIGM

RESPON.

Administrador
CCIGM

Administrador
CCIGM
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PROCESO: ADMINISTRACION

SUB-PROCESO: GESTION DE REQUERIMIENTOS

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION  ALGORITMO

Requerimientos
Tas'a qe Material receptado aprobados/
cumplimiento requerimientos

solicitados
Requerimientos

aprobados/
requerimientos
solicitados

M1-1  Requerimiento

M3 Monetaria Disp. Recursos  Cantidad monetaria

PROCESO: ADMINISTRACION

SUB-PROCESO: CONTROL Y EVALUACION ESTADISTICO

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION ALGORITMO
A ‘2 Tasa de Satisfaccién del

M1 -1 Satls.faCCIOI’l crecimiento de cﬁelit‘:c:;(ct,gmz (ValoarnE::trli-l;;{1Va|0f
Cliente satisfaccion

Mide la veracidad Errores en datos/

M3 Datos Tasa de errores e total de datos
analizados

C31.3

UNIDAD

%

%

FRECUENCIA

Mensual

Mensual

C314

UNIDAD

%

%

FRECUENCIA

Trimestral

Trimestral

Descripcién del

80%

75%

proceso

META

90%

90%

Lss FUENTE

Administracion
0
100% " ccigm

) Direccion
100% IGM

Descripcién del

proceso

FUENTE

LIC META LSS

25%

3%

50%

5%

100% Administracion
IGM

10% Administracién
IGM

HERR.
CONTROL

Informe de

RESPON.

Administrador

requerimientos ~ CCIGM

Informe de
fondos

HERR.
CONTROL

Informe

Informe

Administrador
CCIGM

RESPON.

Administrador
CCIGM

Administrador
CCIGM
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C3.1.3

PROCESO: ADMINISTRACION

SUB-PROCESO: SEGURIDAD DE INSTALACIONES Y EQUIPOS.

Descripcién del

proceso

LIC META LSS

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION  ALGORITMO UNIDAD FRECUENCIA
Numero de NUmero de Ndmero de L.
M1 -1 RRHH informes con informes en informes con Unidades Diario 2
errores equipos errores mensuales
f . # errores / Total de o Diario o
M3 RRHH Errores en equipo  Errores en equipo A o % 80%
PROCESO: ATENCION AL CLIENTE. 321
» il ]

SUB-PROCESO: RESERVACIONES.

90%

100%

Descripcion del
proceso

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION ALGORITMO UNIDAD FRECUENCIA
Mide las
Tasa de ; Reservaciones/ # iari
M1 -1 - reservaciones [ Diario 259
RRHH reservaciones efectivas llamadas % 0
RRHH Tasa de recepcion de  Llamadas no C;?g?::;/ % Diario 25%
M3 [Bmadas contestadas °

Llamadas registradas

META

50%

50%

LSS

100%

100%

FUENTE

Operaciones
IGM

Operaciones
CCIGM

FUENTE

Reservaciones
CCIGM

Central
CCIGM

HERR.
CONTROL

Informe de
errores

Hoja de
registro

HERR.

CONTROL

Informe

Informe

RESPON.

Operador

Operador

RESPON.

Facilitador

Facilitador
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PROCESO: ATENCION AL CLIENTE

SUB-PROCESO: RECEPCION DE VISITAS.

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION ALGORITMO
NUmero de guias  pregentaciones al  NUmero de guias
M1 -1 RRHH presentadas por  mes por facilitador POT facilitador / total
facilitador de guias
Tasa de reclamos fa Total de reclamos/
M3 RRHH WE!D EEmeEm Total de asistentes

de clientes

PROCESO: ATENCION AL CLIENTE.

SUB-PROCESO: EXPOSICION DE GUIONES.

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION ALGORITMO
M -1 Tasa de Mide los proyectos EXP"SLCi";‘:_St |
- Ex| icion . tad inauguradas/ Total
posiciones cumplimiento concretados de proyectas
Proyectos en # Proyectos/# Ideas
M3 RRHH Proyectos marcha presentadas

€322

Descripcion del

UNIDAD FRECUENCIA proceso
META LSS
% Diario 10%  15% 25%

% Diario 1% 0% 3%

C323

Descripcién del

UNIDAD FRECUENCIA
% Semestral  50%
% Semestral 50,

proceso

META LSS

75%

80%

100%

90%

FUENTE

Facilitador

Facilitador

FUENTE

Museélogo

Museélogo

HERR.
CONTROL

Cuaderno
de registro

Informe de
reclamos

HERR.
CONTROL

Informe de
ejecucion

RESPON.

Facilitador

Facilitador

RESPON.

Museoélogo

Museoélogo

TSNS
a)

S\

fﬂ“\?‘z

o
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PROCESO: ATENCION AL CLIENTE

SUB-PROCESO: FUNCIONES ASTRONOMICAS

TIPO VARIABLE NOMBRE
Numero de
31 =L RRHH exposiciones
M3 RRHH Efectividad de
operacion

PROCESO: ATENCION AL CLIENTE

DESCRIPCION ALGORITMO
Numero de Numero de
exposiciones exposiciones

realizada al mes realizada al mes

SUB-PROCESO: SERVICIO MULTIMEDIA.

TIPO VARIABLE NOMBRE
M1 -1 . Funcionamien
Equipos to de equipos

M3 RRHH Efectividad de

operacion

1-(Errores al
Errores al encender encender / Total de
encendidos)
DESCRIPCION ALGORITMO
Equipos en Equipos con
operacién errores / total de
equipos

1-(Errores al

Errores al encender encender / Total de

encendidos)

€324

UNIDAD

Unidades

%

FRECUENCIA

Diario

Diario

€323

UNIDAD

%

%

FRECUENCIA

Diario

Diario

Descripcién del

LIC

24

90%

proceso
META LSS

48 68

100% 100%

Descripcién del

LIC

25%

90%

proceso
META LSS

50% 100%

100% 100%

FUENTE

Operador

Operador

FUENTE

Operador

Operador

HERR.
CONTROL

Cuaderno
de registros

Informe

HERR.
CONTROL

Informe

Informe

RESPON.

Operador

Operador

RESPON.

Operdaor

Operador
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PROCESO: ATENCION AL CLIENTE

SUB-PROCESO: PROYECCION DE VIDEOS EDUCATIVOS.

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION ALGORITMO
N Ndmero de o -
um. : presentaciones
(L=t RRHH Presentaciones pr;s::;igg;es mensuales
1-(Errores al

Efectividad de
operacion

Errores al encender encender / Total de
encendidos)

M3 RRHH

PROCESO: GESTION ASTRONOMICA

SUB-PROCESO: MANTENIMIENTO DE AUDIO VISUALES.

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION ALGORITMO
. A Equipos en
Equipos en Equipos en £ >
M1 -1 RRHH funcionamiento _funcionamiento  funcionamiento /
Total de equipos
- 1-(Errores al
M3 RRHH Efectividad de  Errores al encender encender / Total de

operacion encendidos)

C3.26

UNIDAD FRECUENCIA
unidades Semanal
% Diario

€331

UNIDAD FRECUENCIA
% Semanal
% Diario

Descripcién del
proceso
LIC META LSS

40 60 80

90% 100% 100%

Descripcion del
proceso
META LSS

80% 90% 100%

90% 100% 100%

FUENTE

Facilitador

Operador

FUENTE

Operador

Operador

HERR.
CONTROL

Cuaderno
de registro

Informe

HERR.
CONTROL

Informe

Informe

RESPON.

Facilitador

Operador

RESPON.

Operador

Operador
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€332

PROCESO: GESTION ASTRONOMICA.

SUB-PROCESO: MANTENIMIENTO DEL PROYECTOR UNIVERSAL Y EQUIPOS COMPLEMENTARIOS.

Descripcién del HERR.

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION  ALGORITMO UNIDAD FRECUENCIA proceso RESPON.
uc weta tss  FUENTE  conTROL
Porcentaje de Mantenimiento de Magquinas con
M1 -1 RRHH mantenimiento de equipos mantenimiento / % Mensual 20% 80% 100%  Operador Informe de  operador
equipos total de maquinas mantenimiento
Piezas a Informe de
M3 RRHH Tasa de reemplazo Piezas con defecto  reemplazar / Total % Mensual 0% 10% 25%  Operador mantenimient  QPerador
de piezas )

C34.1

PROCESO: GESTION MUSEOLOGICA

SUB-PROCESO: ADQUISICION, INVENTARIO Y CATALOGACION DE BB.CC.

Descripcién del

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION  ALGORITMO UNIDAD FRECUENCIA proceso FUENTE HERR. RESPON.
LIC META LSS CONTROL
i Catalogos
M1 -1 Recursos Error de entrega  Catélogos erroneos  grroneos/ Total de % Mensual 80% 90% 100%  Musedlogo Informe de  puseslogo
catélogos entrega
M3 RRHH Numero de N E Numero de Unidades Mensual 50 100 200 Marketing Solicitudes ~ Museslogo

catalogos solicitados Catélogos solicitados ¢at410g0s solicitados



PROCESO: GESTION MUSEOLOGICA

C34.2

SUB-PROCESO: MONTAJE Y DESMONTAJE DE EXPOSICIONES.

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION
Eficiencia de Funcionamiento
M1 -1 RRHH proyector correcto
Efectividad en Diapositivas
w3 R diapositivas correctas

PROCESO: PLANIFICACION DE EVENTOS

TIPO VARIABLE NOMBRE DESCRIPCION
M1 -1 RRHH Tasa de eventos  Eventos ejecutados
licitud!
M3 RRHH Tasa de aceptacion zgelgltt:d:ss

ALGORITMO UNIDAD

1-( Errores en

proyector / Total %
pruebas)
1- (Diapositivas con 0
errores / total de %
diapositivas)

ALGORITMO UNIDAD

Eventos
ejecutados/ %
Eventos solicitados
Solicitudes o
aprobadas/ %

Solicitudes enviadas

FRECUENCIA
Semanal

Semanal

C.3.5

FRECUENCIA
Mensual

Mensual

Tabla 3.9: Indicadores propuestos

Descripcion del

proceso

LIC META LSS

80%

80%

100%

100%

100%

100%

Descripcién del

proceso

LIC META LSS

50%

50%

75%

75%

100%

100%

FUENTE

Musedlgo

Museologo

FUENTE

Administracién
CCIGM

Administracién
CCIGM

HERR.
CONTROL

Informe de

pruebas

Informe

HERR.
CONTROL

Informe

mensual

Informe
mensual

RESPON.

Musedlogo

Museélogo

RESPON.

Administrador
CCIGM

Administrador
CCIGM
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

4.1 CONCLUSIONES.

1. Se comprobd a través del andlisis de valor agregado las demoras en los
procesos, que son ocasionadas por falta de estandarizacion de los
procesos. La falta de estandarizacion provoca ademas actividades en

exceso de inspeccion.

2. Después de realizada la propuesta de mejora y comparando los valores del
analisis de valor agregado de los procesos actuales con el analisis de valor
agregado de los procesos mejorados se observo una mejora en los mismos
y se comprobd que con un mejor uso de tiempos en el Centro Cultural los
procesos podran ser mejores, con lo que podran ser mas eficientes y

eficaces.

3. En el andlisis de valor agregado de los procesos actuales se aprecia un

exceso de actividades que no agregan valor ni a la empresa ni al cliente.

4. El Centro Cultural observo la necesidad de realizar una implementacién de
un Sistema de Gestion por Procesos debido a una solicitud expresa
realizada por la SENRES (Secretaria Nacional Técnica Desarrollo de
Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Publico), por pertenecer
al Sector Publico y para conseguir ser mas eficiente y eficaz.

5. Durante el levantamiento de informacién se evidencio en los empleados un
interés por mejorar la situacion del Centro Cultural y mejorar las relaciones

interpersonales.

6. Al realizar el andlisis de la situacion actual de la empresa se evidencio que
existe muchas tareas repetitivas lo que origina una pérdida de tiempo en el
desarrollo de las actividades.
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7. El Centro Cultural se maneja con una falta de trabajo en equipo y posee
muchas rencillas por el disefio de puestos y cargas a la que se sometio.

8. Se encontré que en el Centro Cultural existe subutilizacion de espacios asi

como actividades que no generar valor.

9. Mediante una analisis minucioso el momento de realizar el levantamiento
de informacion para el Centro Cultural se observo que existe mucha
pérdida de tiempo en lo que se refiere al transporte de la documentaciéon y
se ratifico ese problema en el andlisis de valor debido a que se genera
desperdicio de tiempo o se maneja mucho tiempo de espera en la

aprobacion de la documentacion desde su emision hasta su aprobacion.

10.Debido a que existe en el Centro Cultural una estructura jerarquica vertical
los departamentos son funcionales y limitan al trabajador lo que provoca un
desconocimiento de su verdadero aporte al proceso de brindar un servicio

Optimo al cliente externo.
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RECOMENDACIONES.

Las planificaciones se deberian realizar con la participacién de todos los
involucrados para evitar invertir demasiado tiempo en revision y en

retrabajos.

A pesar de que ya se da una propuesta para mejora de tiempos se
recomienda invertir poco tiempo en actividades que no agregan valor ni al

cliente ni a la empresa.

Se debe mejorar la distribucion de actividades dando empoderamiento a
otras areas y trabajadores del Centro Cultural, mejorando de esta manera
el trabajo en equipo y el compromiso de los funcionarios del Centro

Cultural.

Las actividades que tiene que ser desarrollados por un administrador
lamentablemente son realizadas por un museodlogo sin la preparacion
adecuada para un cargo asi, por lo que se solicita realizar un nuevo

analisis de los puestos y cargos.

Las actividades que deberian ser desarrolladas por el Administrador, estan
realmente siendo desarrolladas por una de las guias por lo que se

recomienda revisar los puestos asignados.

Se debe considerar que el ambiente de trabajo debe ser mejorado con un
adecuado manejo y desarrollo de las actividades debido a que esto

conlleva una confusion en la elaboracion de sus actividades cotidianas.

La participacion de la Direccion es un punto predominante para empezar y
desarrollar una gestion por procesos exitosa. Sin la participacion de la
direccion no se podra conseguir la cooperacion ni la informacién necesaria,

y el trabajo efectuado sera en vano.
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Realizar un adecuado manejo de los tiempos en la realizacion de
documentos y del manejo de la documentacion lo que significa es que

existe un inadecuado tratamiento de la informacion.

Es fundamental que se capacite al personal del Centro Cultural en lo que
se refiere a atencion al cliente y gestion por procesos porgue asi
comprenderan la necesidad de trabajar en equipos y mejorar los tiempos
en los procesos siendo mas eficientes y eficaces en la realizacion de sus

actividades.

El Centro Cultural deberia documentar sus procesos para proporcionar
satisfaccion a los clientes internos y externos, también lograra que el
conocimiento pertenezca a los cargos y no a las personas, con lo que se
conseguira disminuir la dependencia de ellas, o que se conseguira que el
personal cumplan con lo documentado sin coartar los aportes positivos 0

creativos que pueda generar su personal.

El Centro Cultural deberia apoyarse en la Gestidon por Procesos para poder
generar una toma de decisiones en base a los indicadores de gestidén que
le permite contar con informacion de alto nivel. Los indicadores deberian
atarse a los recursos que intervengan en los procesos para tomar
decisiones respecto a su uso. También se deberia considerar que la
medicién es una actividad que demanda tiempo y dinero y por lo tanto debe

evitar caer en la tentacion de medirlo todo.
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GLOSARIO DE TERMINOS

» Actividades : Son las acciones que se deben realizar en forma
secuencial, dentro de un proceso, utilizando determinados insumos, para
contribuir con el resultado final, servicio o producto objeto de la actividad.
O conjunto de tareas u operaciones propias de una persona o unidad

organizativa.

» Calidad: Buscar cero defectos. Hacer las cosas bien a la primera vez y

cumplir con los requisitos del cliente.

» Cliente : Organizacion o persona que recibe un producto.

» Diagramacioén : Accion de expresar graficamente una resolucion dada o

una solucion.

» Diagramacion de procesos : Graficacion del flujo de interrelaciones en

las actividades y tareas de un proceso.

 Disefio y desarrollo : Conjunto de procesos que transforman los
requisitos en caracteristicas especificas o en especificaciones de un

producto proceso o sistema.

» Eficacia : Es la capacidad de lograr un efecto deseado o esperado.

» Eficiencia : Uso racional de los recursos con que se cuenta para alcanzar
un objetivo predeterminado. A mayor eficiencia menor la cantidad de

recursos que se emplearan, logrando mejor optimizacién y rendimiento.

 Empoderamiento : Es la expansion en la libertad de escoger y de actuar,
Aumenta la autoridad y el poder del individuo sobre los recursos y las
decisiones que afectan a su vida.
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Enfoque al cliente : las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
clientes satisfacer los requisitos de los clientes y enfocarse en exceder las

expectativas de los clientes.

Estandarizacion : Accion de homologar actividades o productos dentro de

un sistema.

Estrategia : Es un proceso para la determinacion de la direccion en la cual

la organizacion necesita moverse para cumplir con su mision.

Herramientas de calidad : Forman un kit coherente, que pueden ser
asimilado rapidamente y aplicando ampliamente por cualquier gerente

para la solucion de problemas de una empresa u organizacion.

Indicador : Caracteristica mensurable utilizada para determinar el grado
de cumplimiento de una norma o la consecucion de las metas de calidad a
lo largo del proceso y que permite evaluar los resultados del sistema
Herramienta de medicion que reflejan resultados actuales

organizacionales.

Levantamiento: Accionar de levantar. Conjunto de operaciones que

sirven la investigacion y adquisicion de informacion.

Macro proceso : Conjunto de dos 0 mas procesos que se orientan a

cumplir un mismo objetivo.

Mejora Continua : Serie de acciones que permiten dar una mejor solucion

a hechos o circunstancias dadas por efecto de acciones pasadas.

Micro-tareas : Una micro tarea es algo que podemos ejecutar en pocos
minutos, que psicolégicamente no nos causa tanta resistencia y que una

vez realizada nos da motivacién para seguir completando el resto.
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Mision : Es una afirmacién que describe el concepto de la empresa, la
naturaleza del negocio, la razon para que exista la empresa, la gente a la

gue le sirve y los principios y valores bajo los que pretende funcionar.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Procedimiento : forma especificada de llevar a cabo una actividad o un

proceso.

Producto : Resultado de un proceso.

Productividad: ser definida como la relacidon entre los resultados y el
tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve
obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema. Productividad

es la relacion que existe entre las salidas y las entradas de un sistema

Proceso Gobernante : Conjunto de actividades relacionadas con el
direccionamiento estratégico, que orienta la gestion de la organizacion

mediante el establecimiento de politicas, directrices y normas.

Proceso Habilitante de asesoria y de apoyo : Conjunto de actividades
requeridas para generar productos y servicios de los procesos
gobernantes, agregadores de valor y los propios habilitantes de asesoria y

de apoyo.

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que

interactdan.

Sistema de Gestion: Sistema para establecer la politica y los objetivos y

para lograr dichos objetivos.
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Sistema de Gestion de Calidad: Sistema de gestion para dirigir y

controlar una organizacion con respecto a la calidad.

Subproceso: Conjunto de actividades relacionadas entre si que producen
un bien o servicio que se integra o complementa a otro producto de mayor

valor agregado.

Tarea: Accidn que un funcionario debe realizar de acuerdo con unas
especificaciones y tiempo determinados para contribuir al normal
desarrollo de un proceso. O trabajo y obra que se realiza en un tiempo

limitado.

Transformacion: Es el convertir una serie de actividades que intervienen
dentro de un proceso en resultados 6ptimos para el cumplimiento de

objetivos organizacionales.

Tiempo de Ciclo : es la cantidad total de tiempo que se requiere para
completar el proceso. Esto no sélo incluye la cantidad de tiempo que se
requiere para realizar el trabajo, sino también el tiempo que se dedica a

trasladar documentos, esperar, almacenar, revisar y repetir el trabajo.

Valor Agregado: es el valor que un determinado proceso productivo

adiciona al ya plasmado en la materia prima y el capital fijo.

Vision: Es el conjunto de ideas generales, que proveen el marco
referencial de lo que una unidad de negocio quiere ser en el futuro,
Sefala el rumbo y la direccion, es una representaciéon de como queremos

gue deba ser el futuro para nuestra empresa.
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