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Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico

ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.
CAPITULO|

1.- DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la Investigacion

Las organizaciones son consecuencia de la coordinacion del trabajo, la busqueda
y conservacion del esfuerzo de todos, asi como el permanente analisis de los
procesos, las necesidades, aspiraciones y de su entorno, para conseguir hacer de

estas pretensiones el objetivo de la organizacion.

En épocas de cambios tan rapidos como los que estan sucediendo es de suma
importancia trabajar para que la organizacion sea flexible, agil y oportuna con

capacidad de adaptacion.

Se debe desarrollar constantemente estrategias para responder adecuadamente

a las necesidades y aspiraciones.

Ser una organizacion flexible implica un minucioso analisis del entorno, los retos y
desafios, y realizar un examen permanente de las variables sociales,
tecnolégicas, econdmicas y politicas en general que de una u otra forma afecten a

la Institucion, ya sea brindandole oportunidades o amenazas.

Por ende en la administracion contemporanea es necesario tener presente los

siguientes aspectos:

La concepcién de las organizaciones hacia la comprension de éstas como
sistemas organizados, es decir, un conjunto de elementos integrados que buscan
hacer realidad anhelos y logro de los Objetivos Institucionales, donde todas las
areas de su organizacién son importantes; cada area de la organizacién debe
cumplir su papel.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzalez Torres
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Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

Existen areas que se deben concentrar en el trabajo por fuera de la organizacién
dando respuestas a la interpretacion y comprensiéon de las necesidades del
entorno Pais, y areas cuyo objetivo se centra al interior de la organizaciéon
apoyando la gestion anterior, todo a través de la creacion y mantenimiento del

ambiente organizacional que apoya el desarrollo de la gestion.

GRAFICO DE CONCEPCION DE LA ORGANIZACION
COMO UN SISTEMA INTEGRADO

AMBIENTE

EQUIPOS

Figura 1.1
La forma de dirigir y organizar desde la participacion, teniendo en cuenta que

todos los miembros de la organizacion pueden aportar en su desarrollo; que al

planear se esta creando futuro; que el trabajo se ejecuta no por jefes sino por

! Armada del Ecuador Manual de indicadores de Gestion” |l edicién, Ecuador, 2007

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzalez Torres
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lideres que generan cambio a través de ejemplo y del convencimiento de como se

deben hacer las cosas.

El éxito para administrar adecuadamente por procesos una empresa de servicios
que nos permita de manera efectiva ejecutar la funcion basica de la organizacién
y logro de la misién depende que se logre un trabajo en conjunto donde nos

demandan las siguientes tareas:

Definir proponer y formalizar los consensos sobre la estructura de la

organizacion.

o Establecer las normas y pautas para realizar un ejercicio de liderazgo
internamente que le permita aplicar adecuadamente las mismas y lograr

acuerdos entre los equipos de trabajo para cumplir con los objetivos.

¢ Orientar a las personas y su organizacién para el trabajo.

o Estudiar y conocer los valores de las personas de la organizacion para
comprender y facilitar la resolucién de conflictos, mejorar y mantener el

ambiente de trabajo.

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafio y del sector
de actividad, han de hacer frente a mercados competitivos en los que han de
conciliar la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia econdémica de sus

actividades.

La gestion por procesos percibe la organizacién como un sistema interrelacionado
de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del

cliente.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
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Supone una vision alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras
organizativas de corte jerarquico — funcional, y que en buena medida dificulta la

orientacion de las empresas hacia el cliente.

La gestion por procesos coexiste con la administracion funcional, asignando
"propietarios" a los procesos identificados, haciendo posible una gestién
interfuncional generadora de valor agregado para el cliente y que, por tanto,

procura su satisfaccion.

Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que

permitan alcanzar objetivos establecidos.

Hace posible la comprensién del modo en que estan configurados los procesos

del negocio, de sus fortalezas y debilidades.

El presente trabajo esta estructurado de tal manera que se determina
metodolégicamente la plena identificacién de los procesos y subprocesos de toda
la organizacién, estableciendo los niveles de eficiencia y eficacia que se deben
cumplir para alcanzar un adecuado cumplimiento de su razén de ser en la Armada

del Ecuador como empresa de servicios del sector publico ecuatoriano.

1.2 Problema de Investigacion

1.2.1 Planteamiento del problema de Investigacion

El desconocimiento y alineamiento de los procesos de las empresas de servicios
que deben ser ejecutados y controlados mediante indicadores de gestién,
especificamente en la Armada del Ecuador, de tal manera que estos permitan de
manera efectiva ejecutar la funcién basica de la organizacion y el logro de la

mision.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzalez Torres
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En el ambiente en que desarrollamos nuestras actividades, es comun encontrar
que las empresas no cuentan con disefios administrativos 6ptimos; dependen
generalmente del compromiso carismatico de una persona, la fuerza de su

personalidad y de un medio impregnado de liderazgo autoritario o personalizado.

En buena parte de la Armada del Ecuador se sigue operando con esquemas
gerenciales y administrativos autocraticos, de baja participacion, paternalistas y
similares, lo que significa que los esquemas gerenciales no han cambiado mucho
a pesar de que el entorno y el ambiente empresarial contemporaneo que asi lo

requieren.

Especialmente en la administracion y direccion de empresas de servicios del
sector publico ecuatoriano, asi como en la Armada del Ecuador que es la
institucion en donde hemos focalizado nuestro trabajo, se presentan estas
marcadas dificultades, no sélo por la rigidez del obsoleto sistema organizacional
que las caracteriza, sino también por la lenta y hasta compleja red de gestién
interna para quienes las conforman en cada uno de sus niveles de autoridad y

responsabilidad.

La falta de apoyo y capacitacion para el personal que trabaja dentro de la Armada
del Ecuador y que deben ser los principales responsables de la implementacién
de procesos e indicadores de gestion, mencionando ademas la limitacion de
recursos economicos para la contratacion de expertos que puedan contribuir con

sus conocimientos y experiencias ante esta necesidad.

Se propone implementar un mapa de procesos e indicadores de gestién con sus
respectivos indices y objetivos acorde a su capacidad organizacional y recursos

disponibles para el cumplimiento de su misién, vision y funcién basica.

1.2.2 Formulacién del problema de investigacion

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzalez Torres
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¢Cuales son los procesos e indicadores de gestion que deben aplicarse en la
Armada del Ecuador, que garanticen el mejoramiento continuo, y por ende el
aumento de la calidad de servicio a la poblacién?

1.2.3. Sistematizacion del problema de investigacion

1. ¢Cual es el nivel de conocimiento que deben tener los funcionarios en la

Armada del Ecuador respecto a la gestién a desarrollarse?

2. 4Cual es el nivel de conocimiento que deben tener los funcionarios en la

Armada del Ecuador respecto a los procesos que deben aplicarse?

3. ¢Como estan normados y controlados los procesos e indicadores de

gestion en la Armada del Ecuador?

4. ;Como se establecen los niveles de gestion a cumplirse?

5. ¢Cudl es el nivel de participacion de los funcionarios de la Armada del

Ecuador con respecto a los procesos?

6. (Cbémo se establece quien es el responsable de controlar los niveles de

gestion?

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general de la investigacion

Identificar los procesos e indicadores de gestién a cumplirse en la Armada del

Ecuador, que permiten ejecutar los mecanismos de control que haran posible el

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
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aumento del desarrollo institucional mejorando la calidad de servicio que ofrecen

a la poblacién ecuatoriana.

1.3.2 Objetivos especificos de la investigacion

1. Establecer el nivel de conocimiento que deben tener los funcionarios de la

Armada del Ecuador con respecto a la gestion que deben aplicar.

2. Determinar el nivel de conocimiento que deben tener los funcionarios de la

Armada del Ecuador con respecto a los procesos que deben aplicarse.

3. Justificar las normas y controles que existen en los procesos e indicadores

de gestion para la Armada del Ecuador.
4. Determinar los niveles de gestion que debe cumplir la Armada del Ecuador.
5. Establecer el nivel de participacién que deben tener los funcionarios en la
Armada del Ecuador.
6. Establecer en la Armada del Ecuador la responsabilidad que debe tener el
funcionario en llevar el control del nivel de gestion.
1.4 Justificacion de la investigacion
La investigacion propuesta, busca presentar una solucion real, practica y aplicable
en la Armada del Ecuador, la misma que se sustenta en la obligatoriedad de la

Ley Organica de la Contraloria General del Estado.

La actual administracion publica indica que ya no basta con justificar el ejercicio

contable y presupuestario, sino que debe demostrar los resultados obtenidos por
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su gestién, mediante la identificacién de procesos e indicadores de gestiéon en la

organizacion.

Ademas cabe resaltar que en la Armada del Ecuador se tiene la tendencia de
puntualizar en forma concreta los niveles en que se esta desarrollando sus
actividades para poder medirlas y corregirlas a tiempo, ya que esto permite ser
mas competitivo y de esta forma alcanzar la calidad esperada para la satisfaccion

del cliente interno y externo.

El estudio pretende implementar de herramientas administrativas modernas, cuyo
objetivo principal es mejorar el servicio y disminuir la imagen negativa de la

Armada del Ecuador por la falta de control y planificacion en sus operaciones.

1.5 Marco de referencia de la investigacion

1.5.1 Marco tedrico

Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de regular
sus acciones y recursos en funcién de su supervivencia como individuo o grupo

social organizado.

En cualquier caso, existi6 en primer momento, un instinto de conservacioén y con
el posterior desarrollo bio-psico-social, una conciencia de organizacién que les

permitié administrar sus recursos.

Surgié asi un proceso de regulacion y definicion de actividades que garantizaba:

1. Orientarse hacia una idea o necesidad determinada, guiados generalmente
por un lider.
2. Contar con alimentos, herramientas, tierra y hasta lugares para la pesca en

determinado periodo del afo.
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3. Conocer exactamente, quién o quiénes eran responsables de una u otra
labor.
4. Detectar alguna falta y las posibles causas.
5. Actuar ante una situacion que atentara en contra de lo que se encontraba

previsto.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionandose
gradualmente y con el tiempo evolucioné a modelos que reforzarian su caracter

racional.

Por lo tanto han ido profundizando y refinando sus mecanismos de
funcionamiento y formas de ejecucién, hasta convertirse en sistemas que,
adaptados a caracteristicas concretas y particulares, han pasado a formar parte

elemental y punto de atencién de cualquier organizacion.

Con el desarrollo de la sociedad y de los sistemas de produccion influenciados
por el desarrollo cientifico técnico y las revoluciones industriales, la forma de
enfrentar situaciones objetivas ha exigido una mayor profundidad de analisis y
conceptos para asumir funciones o desempefar papeles determinados vy
mantener al menos un nivel de competencia que permita sobrevivir.

Derivados de este proceso surgen ideas y términos como la gestion y todo lo que

ella representa.

La gestion esta caracterizada por una visibn mas amplia de las posibilidades
reales de una organizacion para resolver determinada situacién o arribar a un fin

determinado.

Puede asumirse, como la "disposiciéon y organizacién de los recursos de un

individuo o grupo para obtener los resultados esperados”. Pudiera generalizarse
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como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin

determinado.

Los sistemas de gestion han tenido que irse modificando para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido
adoptando, asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido

modificando la manera en que incide sobre las organizaciones.

En todo este desarrollo, la gestion ha ido reforzando una serie de etapas que lo
caracterizan como un proceso en el cual las organizaciones deben definir la
informacion y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus necesidades para tomar

decisiones.

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos
necesarios, por reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los bienes y
servicios, y el colosal desarrollo de las comunicaciones y el transporte, han

modificado la forma de actuar e interactuar de las organizaciones.

Los procesos de direccion han evolucionado, de igual forma, a un sistema

superior.

Al principio de 1978, se consideraba el Control de gestion, como una serie de
técnicas tales como el control interno, el control de costos, auditorias internas y
externas, anadlisis de ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario

constituia y aun para algunos constituye el elemento fundamental de la gestion.

La ambigliedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas
modificaciones propias de su evolucidén, con el objetivo de aportarle elementos

que lo aparten "de su aspecto esencialmente contable y a corto plazo."

Este concepto propone una nueva dimensién del control de gestién, pues no solo

se centran en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconocen la
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existencia de otros factores e indicadores no financieros (Indicadores de
Gestion) que influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en productos o
servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a

alcanzar, segun el grafico que presentamos a continuacién:

OTROS FACTORES E INDICADORES NO FINANCIEROS (INDICADORES DE
GESTION) QUE INFLUYEN EN EL PROCESO DE CREACION DE VALOR, YA SEA
EN PRODUCTOS O SERVICIOS

Hoy las Organizaciones estan direccionando sus esfuerzos

hacia tres aspectos importantes

So e Traducido a
alor para e Objetivos
Accionista

> Reingenieria/ "N
" Mejora de Procesos
& Modificaciones de Procesos -

PP Gerenciamiento . Identificar actividades que

@ TR yedan ser modificadas ¢
u‘Rednglor} de Costos ] eliminadas . Enanand

a Costeo de Productos / Pakia s
C|ie'nt‘|§" < Invas;onesen tecriologia.

Iniciativas | N .
Fnore e Modificar medidas para
P : e establecimiento de
metas v evaluacion de

desempernio

Usar medidas de
“performance” para  §
aumentar la rentabilidad SEEEEEEEEER

" Indicadores. "N
‘ de Gestion
- a Focalizados .
u Balanceados 4
g Desplegados 8
El balance dle inclicaclores de gestion enlaza ™SS
los resultaclos de los accionistas con los

objetivos v estrategias

Figura 1.5.1
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Otra filosofia de perfeccionamiento del sistema de gestion esta destinada a poner
de manifiesto las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema de
control, utilizando para ello, factores no formales del control, los cuales han

cobrado gran importancia en los Ultimos afios.

Es asi como los disefios mas recientes de los procesos y sistemas de Control de
Gestion estan caracterizados por cinco aspectos, que retoman de los procesos de

control precedentes por ser derivado de ellos.

El proceso de control de gestion, por tanto, partiendo de la definicion clasica del
control, retomando criterios de otros autores y ajustado a las necesidades
actuales de gestion de informacion y afiadiendo elementos no formales de control

pudiera plantearse en cinco puntos:

1. Conjunto de Indicadores de Gestion que permitan orientar y evaluar
posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de la
organizacion.

2. Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad
que se espera que realice cada responsable y/o unidad.

Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

4. Informacién sobre el comportamiento y resultado de la actuacién de los
diferentes departamentos.

5. Evaluacién del comportamiento y del resultado de cada persona y/o

departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

La preferencia por un sistema u otro estara influenciada por la dimensiéon de la
organizacion, el grado de centralizacion de las decisiones, la posibilidad de
formalizar la actividad, las caracteristicas personales y culturales de la

organizacion y el comportamiento y las caracteristicas del entorno.

Cuanto mayor es la centralizacion se reduce la necesidad de utilizar mecanismos

formalizados de control para facilitar el proceso de decision.
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A media que la organizacibn sea mayor sera necesario especificar los
procedimientos para proceder a la delegacion de las tareas a los niveles

inferiores.

A medida que disminuya la centralizacion, mas necesario sera tener un sistema

de control formalizado.

Histéricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios
Tayloristas de division y especializacion del trabajo por departamentos o

funciones diferenciadas.

Los organigramas establecen la estructura organizativa y designan dichas

funciones.

Este tipo de diagrama permite definir claramente las relaciones jerarquicas entre

los distintos cargos de una organizacién (cadena de mando).

Sin embargo, en un organigrama no se ven reflejados el funcionamiento de la
empresa, las responsabilidades, las relaciones con los clientes, los aspectos

estratégicos o clave ni los flujos de informacién y comunicacion interna.

Esta visién departamentalizada de las organizaciones ha sido fuente de diversos

problemas y criticas debido a:

e E| establecimiento de objetivos locales o individuales en ocasiones
incoherentes y contradictorios con lo que deberian ser los objetivos
globales de la organizacion.

e La proliferacion de actividades departamentales que no aportan valor al
cliente ni a la propia organizacion, generando una injustificada

burocratizacién de la gestion.
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e Fallos en el intercambio de informacién y materiales entre los diferentes
departamentos  (especificaciones no definidas, actividades no
estandarizadas, actividades duplicadas, indefinicion de responsabilidades)

¢ Falta de implicaciéon y motivacion de las personas, por la separacion entre
“los que piensan” y “los que trabajan” y por un estilo de direccién autoritario

en lugar de participativo.
1.5.1.1 Tipos de Procesos
Toda organizacion consiste en un conjunto de procesos sin embargo se presenta

el problema de que sus actividades se encuentran “fragmentadas” o escondidas

entre las estructuras organizacionales.

PROCESOS ORGANIZACIONALES Y FUNCIONALES

“l  PRocESO [
~ ORGANIZACIONAL (&

Figura1.5.1.1a
Sin embargo es posible identificar dos conjuntos principales de procesos:

2 Gestion por procesos” Armada del Ecuador, Ecuador, 2006
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Procesos Funcionales: son actividades que transforman entradas en salidas

requeridas por unos clientes internos y ejecutados al interior de una misma area

funcional.

Procesos Organizacionales: son procesos de caracter horizontal o transversal

cuya responsabilidad no es exclusiva de un solo departamento.

PROCESOS ORGANIZACIONALES Y FUNCIONALES

| Actividades que transforman
‘entradas en salidas requeridas
- por un cliente interno y
- ejecutadas al interior de una
misma area funcional

Son procesos de caracter
horizontal o transversal
cuya responsabilidad no es
exclusiva de un solo
departamento

Figura1.5.1.1b

Dentro de los procesos organizacionales es posible clasificar los procesos en:

Procesos Estratégicos:
Estan dirigidos al establecimiento de objetivos, politicas y estrategia de cualquier

empresa privada o del sector publico, como en nuestro caso la Armada del

Ecuador.
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Procesos Agregadores de valor:

Estan dirigidos al cumplimiento de la razén de ser o funcion basica de la
organizacién y, dentro de los procesos funcionales podemos determinar a los

procesos de soporte que estan dirigidos a apoyar la gestion institucional.

Procesos de Soporte:
Administracion Financiera, Administracion del Recurso Humano, es decir todos
aquellos que proveen los insumos para el desarrollo de todos los procesos vy

actividades.

Es asi que:

En la ultima década, (afios 2000-2010) la Gestion por Procesos ha despertado un
interés creciente, siendo ampliamente utilizada por muchas organizaciones que

utilizan referenciales de Gestion de Calidad y/o Calidad Total.

El Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificacion y Gestiéon
Sistematica de los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las

interacciones entre tales procesos.

La Gestion por Procesos se basa en la modelizacién de los sistemas como un

conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto.

El propésito final de la Gestién por Procesos es asegurar que todos los procesos
de una organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad
y la satisfaccién de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal,

proveedores, sociedad en general).

1.5.1.1.1 Gestion por procesos

3 Gestion por procesos” Armada del Ecuador, Ecuador, 2006
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1.5.1.1.1.1 ;Por qué la gestion por procesos?

¢ Por qué las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son sus

procesos?

La Mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado conciencia de
esto han reaccionado ante la ineficiencia que representa las organizaciones
departamentales, con su nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios,
potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y trabajando con una

visiéon de objetivo en el cliente?

La gestion por procesos es la forma de gestionar toda la organizacion basandose

en los Procesos.

Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un
valor afnadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA

que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente.
1.5.2 Requisitos basicos de un proceso

Todos los procesos tienen que tener un Responsable designado que asegure su

cumplimiento y eficacia continuados.

Todos los procesos tienen que ser capaces de satisfacer los ciclos P, H, V, A

(Planear, hacer, verificar y atuar-corregir).

Todos los procesos tienen que tener indicadores que permitan visualizar de forma

grafica la evolucién de los mismos.

Tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su cumplimiento
en la fase H, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase V y tiene que

utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
17




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

1.5.2.1 Métodos para la identificacion de procesos
Basicamente se puede asegurar que existen muchos métodos para la
identificacion de los procesos, todo es cuestion de determinar una metodologia

gue sea la que mejor se ajuste a nuestras necesidades e intereses como empresa

de servicios del sector publico, refiriéndonos a la Armada del Ecuador.

1.5.2.2 Clasificacion y ordenamiento de los procesos

En el presente acapite, hacemos una breve revisién de los principios y conceptos

de la gestién por procesos.

Posteriormente hacemos referencia al método IDEFO de representacion grafica

de procesos, resumiendo las ventajas e inconvenientes que plantea.

Por ultimo, presentamos la sintaxis y semantica de una metodologia de modelado

de procesos.
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GRAFICO DE LA ORGANIZACION CON SU ENTORNO

Cliertes: | Sociedad:

- Galidad B - Respeto al Medioambierte
- Fidelidad <= 2. - Impacto en la sociedad
- Batisfaccidn - Imagen corporativa

Accionistas:
- Productividad

b Competiciores:
= - Innovacion y desarollo

- Codes == - [maoen de Marca
- Rentabilidad - Posicionamiento
- Crecimiento
Personal;
Proveedores: I~ Seguridad laboral
- Mliarzas estratégic a3 Desarallo personaly profesional

- Calidad concertada ~ - Satifaccion del personal

Figura 1.5.2.2

La Norma ISO 9001:2000, especifica en su apartado 4.1a) que se deben
“Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestiéon de la calidad y su

aplicacion a través de la organizacion”.

El Modelo Europeo de Excelencia (EFQM) se refiere asimismo a la Gestion por

Procesos en su enunciado: “La satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los

4 ““Gestion por procesos” Armada del Ecuador, Ecuador, 2006
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empleados y un impacto positivo en la sociedad se consiguen mediante el
liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion de personal, el uso
eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los procesos, lo que

conduce finalmente a la excelencia de los resultados empresariales”.

Uno de los 9 médulos del Modelo EFQM esta dedicado a la Gestion de los

Procesos. Sus subcriterios son:

Cdémo se identifican los procesos criticos para el éxito de la Organizacion
Cdémo gestiona la Organizacién sistematicamente sus procesos

Cémo se revisan los procesos y se establecen objetivos de mejora
Cdmo se mejoran los procesos mediante la innovacion y la creatividad

Cémo se evaltan las mejoras

Clasificacion de los Procesos:

No todos los procesos de una organizacion tienen la misma influencia en la
satisfaccion de los clientes, en los costes, en la estrategia, en la imagen

corporativa, en la satisfaccién del personal.

Es conveniente clasificar los procesos, teniendo en consideracién su impacto en
estos ambitos. Una matriz como la siguiente permite valorar la importancia de los
procesos teniendo en cuenta su influencia en los cuatro criterios de resultados del

Modelo EFQM.
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MATRIZ DE EVALUACION DE PROCESOS MODELO EFQM

No.

Procesos

Impacto en
el Cliente

40%

Impacto en
los
resultados
30%

Impacto en

la sociedad

12%

Impacto en
las
personas
18%

Evaluacion

Estratégicos

1. | Planificacion del

negocio

Agregadores de

valor
1 Gestion de
estudios
2. Desarrollo de
productos
3. Atencion de
pedidos
Apoyo/ Soporte
1 Marketing
2. Finanzas
3. Adm. de
personal

En esta matriz se plantean 4 perspectivas para evaluacién de los resultados
obtenidos en cada uno de los procesos identificados para el desarrollo de la
gestion institucional de una empresa de servicios, obviamente los porcentajes
descritos en cada una de las variables son a criterio de quienes conforman el

grupo de trabajo responsable de la medicion, control y evaluacion.
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Los procesos se suelen clasificar en tres tipos: Estratégicos, agregadores de
valor, y de Apoyo o soporte “en el sector publico ecuatoriano segun la regulacion

y normalizacién gubernamental vigente”.

Procesos Estratégicos:

Procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las estrategias y

objetivos de la organizacion.

Los procesos que permiten definir la estrategia son genéricos y comunes a la
mayor parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado,
planificacion y seguimiento de objetivos, revision del sistema, vigilancia

tecnolégica, evaluacién de la satisfaccion de los clientes...).

Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia son muy

diversos, dependiendo precisamente de la estrategia adoptada.

Asi, por ejemplo, en una empresa de consultoria que pretenda ser reconocida en
el mercado por la elevada capacitacion de sus consultores los procesos de

formacion y gestion del conocimiento deberian ser considerados estratégicos.

Por el contrario, en otra empresa de consultoria centrada en la prestaciéon de
servicios soportados en aplicaciones informaticas, el proceso de desarrollo de
aplicaciones informaticas para la prestacion de servicios deberia ser considerado

estratégico.

Los procesos estratégicos intervienen en la visién de una organizacién.

5 Universidad de Madrid. “Indicadores de gestion para las entidades publicas”, AECA. Documento n° 16, Espafia, 2000
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Agregadores de valor:

O también los llamados procesos clave son aquellos que afaden valor al cliente o

inciden directamente en su satisfaccion o insatisfaccion.

Componen la cadena de valor de la organizacion.

También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no afiadan

valor al cliente, consuman muchos recursos.

Por ejemplo, en una empresa de transporte de pasajeros por avion, el
mantenimiento de las aeronaves e instalaciones es clave por sus implicaciones en
la seguridad, el confort para los pasajeros la productividad y la rentabilidad para la

empresa.

El mismo proceso de mantenimiento puede ser considerado como proceso de
apoyo en otros sectores en los que no tiene tanta relevancia, como por ejemplo

una empresa de servicios de formacion.

Del mismo modo, el proceso de compras puede ser considerado clave en
empresas dedicadas a la distribucidn comercial, por su influencia en los
resultados econ6micos y los plazos de servicio mientras que el proceso de
compras puede ser considerado proceso de apoyo en una empresa Servicios.

Los procesos clave intervienen en la misidn, pero no necesariamente en la vision

de la organizacion.

Procesos de Apoyo o de soporte:
En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del

sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos ni clave.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
23




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector ptblico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.
Normalmente estos procesos estan muy relacionados con requisitos de las

normas que establecen modelos de gestion. Son procesos de apoyo, por ejemplo:

e Control de la Documentacion

¢ Auditorias Internas

e No Conformidades, Correcciones y Acciones Correctivas
e Gestion de Productos No conformes

¢ Gestion de Equipos de Inspeccién, Medicién y Ensayo

e Etc.

Estos procesos no intervienen en la vision ni en la misién de la organizacion.

1.5.3 Principios de la gestion por procesos

Un proceso es un conjunto de actividades que se desarrollan en una secuencia
determinada permitiendo obtener unos productos o salidas a partir de unas

entradas o materias primas.

Los procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen materiales) o de

gestion (en los que entra y sale informacion).

Los procesos existen en cualquier organizacion aunque nunca se hayan
identificado ni definido: los procesos constituyen lo que hacemos y como lo

hacemos.

En una organizacion, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser
encuadrada en algun proceso.

No existen procesos sin un producto o servicio.

No existe cliente sin un producto y/o servicio.

No existe producto y/o servicio sin un proceso.

La gestién por procesos conlleva:
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e Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de

la organizacion.

e Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de
los procesos tanto desde el punto de vista interno (indicadores de

rendimiento) como externo (indicadores de percepcion).

e Una designacion de responsables de proceso, que deben supervisar y
mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso
asignado (costes, calidad, productividad, medioambiente, seguridad y salud

laboral, moral)

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las
oportunidades de simplificacion y mejora del mismo. Para ello, es conveniente

tener presentes los siguientes criterios:
Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afiaden valor.

Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de
recursos, el cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la eficiencia de los

procesos. La calidad y productividad requieren atencién en los detalles.

No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son necesarios
indicadores que permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al menos

para los procesos clave y estratégicos).

Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las

personas.
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En la dinamica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien

diferenciadas: la estabilizacion y la mejora del proceso.

La estabilizacidn tiene por objeto normalizar el proceso de forma que se llegue a

un estado de control, en el que la variabilidad es conocida y puede ser controlada.

La mejora, tiene por objeto reducir los margenes de variabilidad del proceso y/o

mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia.

El analisis y definicion de los procesos permite:

o Establecer un esquema de evaluacién de la organizacion en su conjunto
(definiendo indicadores de los procesos).

e Comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una
organizacion y por lo tanto atajar los problemas desde su raiz.

e Definir las responsabilidades de un modo sencillo y directo (asignando
responsables por proceso y por actividad).

e Fomentar la comunicacion interna y la participacion en la gestion.

o Evitar la “Departamentalizaciéon” de la empresa.

e Facilitar la Mejora Continua (Gestion del Cambio).

e Simplificar la documentacién de los sistemas de gestién (puesto que por
convenio un proceso podemos describirlo en un anico procedimiento)

e Evitar despilfarros de todo tipo:

¢ De excesos de capacidad de proceso

e De transporte y movimientos

e De tiempos muertos

e De stocks innecesarios

e De espacio

e De actividades que no aportan valor
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De fallos de calidad

De conocimiento

Los procesos de una organizacién pueden verse afectados por diversos requisitos

legales y/o normativos, del cliente, internos y externos, medioambientales, de

calidad, de seguridad, de medio ambiente, de productividad; Pueden surgir

nuevos requisitos o verse modificados los actuales, pero la estructura de procesos

no tiene por qué sufrir modificaciones.

Para el efecto, en los gréaficos que se detallan a continuaciéon, claramente

podremos apreciar dos aspectos muy importantes.

1.

Hemos identificado los tres procesos agregadores de valor de una empresa
tipo comercial, que obviamente debe tener como razén de ser la atencion
al publico en general y desde luego proceder a la compra venta de
productos que seran expendidos en sus instalaciones, siendo estos
procesos determinados como gestion de almacén, gestion de compra y

gestiéon de proveedores.

Del proceso denominado gestion de compra se han identificado dos
actividades (solicitud de compra y solicitud de oferta), y dentro de la
actividad “solicitud de compra” se visualizan dos tareas (complementar la
parte de solicitud de compra, y posteriormente aprobacién de la solicitud.

Seguidamente en el grafico dos, se llega al detalle mas resumido posible
de como intervienen las variables de entrada de materias primas y/o
informacién, y la salida de productos y/o servicios mediante el
cumplimiento de los procedimientos preestablecidos y el respectivo plan de

control que se debe aplicar.
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Gréafico 1
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1.5.3.1 Modelado de procesos

Un modelo es una representacion de un sistema.  Los sistemas pueden estar
formados por distintos elementos interrelacionados tales como: personas,

equipos, productos, tareas, materiales, documentacion, software, hardware, etc.

Un modelo describe qué hace el sistema, como funciona, como se controla, y qué
produce. Los modelos se elaboran con objeto de comprender, analizar, mejorar o

sustituir un sistema.

Un adecuado modelo debe permitir:

e Mejorar el disefio de sistemas

o Facilitar la integracion de nuevos sistemas o la mejora de los existentes.
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e Servir de documentacion de referencia para la comprensiéon de los
sistemas
e Facilitar la comunicacion entre las personas que intervienen en el disefio y

funcionamiento de los sistemas

La elaboraciéon de un modelo que ofrezca estas ventajas requiere un método de

representacion especifico, coherente, agil, sencillo y flexible.

El lenguaje convencional (hablado o escrito) presenta ciertas limitaciones e
inconvenientes en la representacién de sistemas. Sirva como ejemplo de ello los
tradicionales procedimientos de calidad “enciclopédicos” redactados mediante

narraciones literales.

Técnicas de modelado de procesos:

Diagrama IDEFO
Diagrama de flujo
DIAGRAMA IDEFO

Durante los afos 70, la USAF (Fuerza Aérea de los Estados Unidos) abordé un
proyecto denominado ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) para
incrementar la productividad a través de la aplicacién sistematica de medios

computerizados.

Este proyecto requiri6 el establecimiento de un modelo de lenguaje para el
analisis e intercambio de informaciébn de los sistemas que se pretendia

desarrollar: IDEFO (Integration DEFinition language 0).

. Domingo Rey Peteiro (Buerau Veritas)
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El resultado de aplicar la metodologia IDEFO a un sistema es un conjunto de
diagramas jerarquizados con referencias cruzadas que constituyen un modelo

esquematico del mismo.

Empezando con el proceso principal se subdividen los procesos en subprocesos y
éstos en actividades hasta el grado de detalle necesario (incrementando el nivel

de detalle en los sucesivos diagramas).

Cada diagrama contiene cajas enumeradas con texto y flechas que las relacionan.
Los diagramas estan dibujados en hojas estandarizadas. Las actividades
complejas se pueden desglosar y describir en diagramas “hijo” en sucesivas

cascadas hasta el nivel de detalle deseado.

Las flechas representan la relacion entre las cajas. No dan informaciones del
desarrollo temporal o secuencial, sino que describen las entradas y las salidas de

cada caja y las restricciones que rigen el funcionamiento del sistema.

Cada “caja” en un diagrama es origen o salida de flechas que representan:

e Datos de entrada: Datos que necesita la actividad y se transforman en
datos de salida.

e Datos de salida: Datos o informaciones creados por la actividad.

e Datos de control: Datos para controlar la actividad. No se transforman en

datos de salida.

Mecanismo: Recursos necesarios.

Cada “caja” se codifica con el cédigo del diagrama en el que figura seguido de un
numero correlativo.
Diagrama Top Level (Diagrama A-0 “A menos cero”)
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Todo modelo debe incluir un diagrama inicial que representa la globalidad del
sistema, con una unica caja que describe todas las entradas y salidas fuera de los

limites del sistema.

En este diagrama se suele incluir una descripcion del objeto y alcance del
sistema. El cédigo de la caja unica de este diagrama es AQ. Esta caja se desglosa

en el diagrama hijo de nivel inferior a este, denominado AQ.

Diagrama Top Level desplegado (Diagrama A0)
En este diagrama, se visualizan los macroprocesos del sistema. En la

terminologia IDEFO este diagrama es un “hijo” del anterior.

Diagramas Padre
Todo diagrama que incluya alguna “caja” que se describe en otro diagrama de

menor nivel se denomina diagrama padre.

El diagrama de menor nivel que describe esa actividad, es un “hijo” del anterior.
Las “cajas” que se describen en un diagrama de nivel inferior se identifican con un

codigo denominado “ERD” (Expresion de Referencia de Detalle).

Diagramas Hijo
Los diagramas hijo pueden tener de 3 a 6 cajas. El limite inferior de 3 cajas,
implica un mayor grado de definicion de las actividades. El limite superior de 6

cajas por diagrama fuerza la jerarquizaciéon del modelo.
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Ventajas IDEFO:

Es una herramienta muy sistematica que obliga a mantener una jerarquia de

relaciones entre las actividades/funciones descritas.

Facilita un analisis en profundidad de las entradas y salidas, asi como los

elementos de control y recursos de cada actividad.

Es muy adecuado en el disefio de sistemas complejos y dinamicos.

Algunos paquetes informaticos de dibujo incorporan plantillas y utilidades para

dibujar este tipo de graficos (p.ej. Igrafx Process de Micrografx)

Inconvenientes de la Metodologia IDEFO:

El cumplimiento riguroso de las reglas de modelado IDEFO conlleva en ocasiones

una excesiva jerarquizacion y complejidad en la representacion de los procesos.

Resulta demasiado laborioso en sistemas de gestion.

No permite definir responsabilidades facilmente.

No permite distinguir ni hacer referencia a los documentos del sistema (planes de
control, formatos de registro, especificaciones técnicas, instrucciones,

documentos externos, etc.).

Se requiere una aplicacion informatica especifica para mantener la codificacion,
estructura y coherencia del modelo que se esta disefiando ante cualquier eventual
modificacién.

Requiere una amplia formacién y experiencia, tanto de la persona que lo elabora

como del que lo interpreta.

9 United States Air Force, process Departament
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Dificil de seguir, no recomendable como soporte documental descriptivo de un

sistema de gestion.

Limitado en la simbologia: el unico simbolo utilizado es una caja rectangular que

representa una actividad o funcién.

DIAGRAMA DE FLUJO

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de la secuencia de actividades
que forman un proceso. Los diagramas de flujo resultan muy utiles en diversas

fases de desarrollo de un sistema (disefio, implantacion, revision).

1.5.3.2 Elaboracion del mapa de procesos
Este diagrama ofrece una visiéon general del sistema de gestion.

En él, se representan los procesos que componen el Sistema asi como sus

relaciones principales.

Dichas relaciones se indican mediante flechas y registros que representan los

flujos de informacion.

El nimero de procesos de un sistema puede ser variable dependiendo del

enfoque de la persona que esté analizando o disefiando el sistema.

Para comprender el significado y la importancia de un Mapa de Procesos,

podemos valernos del simil de un rompecabezas.

El Mapa de Procesos es como la imagen de un rompecabezas: no se ve alterada

por la forma o tamanfo de las piezas que lo forman.
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Asi, la misma imagen puede construirse con un rompecabezas de 20 piezas 6 de

200 piezas.

Un mismo sistema de gestidn puede representarse con procesos (piezas del

rompecabezas) de mas o menos tamario.

El tamafio de los procesos (piezas) no afecta al sistema. La Unica limitacion es
que los procesos (piezas) encajen perfectamente (sin solapes ni huecos) y que

los distintos procesos tengan un tamano similar entre si.

Con muy pocos procesos, el Mapa de Procesos sera escueto y facil de

comprender pero la descripcion individual de cada proceso sera mas compleja.

Por el contrario, identificando muchos procesos, la descripcion individual de cada

proceso sera mas sencilla, sin embargo, el Mapa de Procesos sera mas complejo.

La solucién 6ptima la encontraremos en un punto intermedio entre ambos

extremos.

A la hora de identificar los procesos es preciso tener en cuenta ademas que cada
proceso, por convenio, se describe en un Unico procedimiento, de modo que la
estructura de procesos establece al mismo tiempo la estructura de la

documentacion del sistema.

Otro factor a considerar a la hora de establecer el nUmero de procesos que
integran el sistema es la estructura organizativa existente. Los procesos pueden
cefiirse al alcance de un departamento o funcién (intradepartamentales) o pueden

exceder dicho ambito (interdepartamentales).

Cuando se define la estructura de procesos, es recomendable elegir un tamario

de procesos que permita encontrar un unico responsable de cada proceso.

1% Facultad de Administracion Universidad de Alcala aiio 2005
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La experiencia nos indica que por ejemplo, en un sistema integrado de calidad,
medioambiente y prevencion de una PYME, el numero total de procesos
(estratégicos, clave y de apoyo) debe oscilar entre 20 y 30. Si el nimero de

procesos supera 20, es aconsejable agruparlos en macroprocesos.

Se recomienda incluir en el Mapa los registros que establecen las relaciones entre

los procesos ligados con flechas que describen su flujo.

Diagrama de flujo tipo

Los registros definen la informaciéon de

entrada y salida y ayudan a delimitar con

mayor claridad el alcance de cada proceso

(es decir, su principio y final).

También es recomendable incluir en el

Mapa documentos asociados tales como

planes de control, especificaciones e

instrucciones.

Si el Mapa resulta muy complejo, es
conveniente elaborar una version

i

simplificada, en la que soélo figuran las
Z
interrelaciones entre los procesos mediante

flechas, pero no se indican los registros ni

los documentos asociados.

Figura 1.5.3.2

Es aconsejable escribir en el simbolo de cada uno de los procesos del Mapa el

codigo (nimero correlativo), titulo y cargo del responsable de cada proceso.
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En el caso de que se definan macroprocesos, el cédigo del proceso se compone

del cédigo del macroproceso seguido de un numero correlativo.

Es muy util colorear los procesos en el Mapa de Procesos para distinguirlos o

agruparlos atendiendo a distintos criterios.

En sistemas integrados, por ejemplo, los colores pueden servir para diferenciar el
ambito de aplicacién de los procesos (calidad, medioambiente, prevencion de

riesgos laborales, o una combinacién de éstos).

En sistemas no integrados, los colores permiten diferenciar procesos en funcién

del macroproceso en el que se engloban.

Los colores también permiten distinguir el grado de desarrollo e implantacién de

cada uno de los procesos del sistema de gestion.

La definicién del Mapa de Procesos deberia ser establecida por consenso de todo
el equipo directivo. Para ello, es aconsejable utilizar la técnica del Diagrama de
Afinidad.

Es conveniente volver a revisar y si procede actualizar el Mapa de Procesos una
vez se hayan descrito todos los procedimientos segin se indica en el apartado

siguiente.
Descripcion de cada Proceso

Por convenio, cada proceso se describe en un procedimiento Gnico que incluye el
diagrama de flujo del proceso. Para comprender mejor los diagramas de flujo y
definir con mayor precision y claridad los procesos, se recomienda que el

procedimiento incluya los siguientes apartados:

e Cabecera

' Facultad de Administracion Universidad de Alcal4 afio 2005
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o Objeto

o Alcance

o Responsable del Proceso
¢ Registros

o Firmas
Cabecera del Procedimiento

La cabecera incluye la informacion general identificativa del documento (logotipo

de la organizacion, cédigo del procedimiento, titulo, version, fecha)

La codificacion de los procedimientos se realiza mediante dos digitos (los mismos

que designan el Proceso en el Mapa de Procesos)
Ej.: 01: Primer procedimiento del sistema de Calidad.

Las instrucciones se codifican con el mismo cddigo del procedimiento que

desarrollan seguido de la letra "I" y un numero correlativo de dos cifras.
Ej.: 02-101: Primera instruccién del procedimiento numero 2.

Los planes de control se codifican con el codigo del procedimiento del que

derivan, seguido de la letra "P" y un numero correlativos de dos cifras.

Las especificaciones, se codifican de igual modo que las instrucciones y planes

de control, pero con la letra "E".

Los formatos de registro se codifican segin el cédigo del procedimiento o

instrucciéon que los generan, seguido de un nimero correlativo de dos digitos.

Ej.. 01-01: Formato 1 del procedimiento 01.Ej.: 02-101-01: Formato 1 de la

instruccién 01 del procedimiento 2.

13 Facultad de Administracién Universidad de Alcalé afio 2005

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
39




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

Los registros sin formato no requieren de un cédigo.
Objeto:
El objeto es la descripcion de la razon de ser del proceso.

El objeto nos indica de forma resumida qué persigue el proceso, el motivo de su

existencia. Se puede denominar también la “misién” del proceso.
Alcance:

El alcance es el ambito funcional que abarca el proceso. Es recomendable definir

el alcance de cada proceso de forma doble:

a) Exponiendo el conjunto de productos o servicios a los que afecta el
proceso (“El proceso es de aplicaciéon a los materiales y servicios que ....")

b) Indicando déonde empieza y dénde termina el proceso en relaciéon a otros
procesos (“El presente proceso se inicia con la recepcion de.... y finaliza

con la emision de ....")
Desarrollo:
Es la secuencia de actividades que constituyen el proceso.

Se representa graficamente mediante un diagrama de flujo en el que las flechas

indican la secuencia de actividades y el flujo de informacioén.

Simbolos especificos permiten distinguir en el diagrama de flujo actividades,
registros, decisiones u otros documentos asociados (instrucciones,

especificaciones, planes de control, etc.).

Responsable del Proceso:

1 Facultad de Administracién Universidad de Alcala afio 2005
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El Responsable del Proceso es la persona que vela por el cumplimiento de todos

los requisitos del mismo.

Realiza un seguimiento de los indicadores del proceso, verificando su eficacia y
eficiencia asi como el logro de los objetivos definidos para dicho proceso en
cualquiera de los ambitos de la gestion (productividad, costes, calidad, seguridad,

medioambiente, ...).

Tiene plena autoridad para realizar cualquier cambio del proceso con los recursos
asignados. Si dicho cambio puede influir en otros procesos, debe consultar con

los responsables de los procesos implicados.
Registros:

Los registros son documentos que presenta resultados obtenidos o proporciona
evidencia de actividades desempenadas (ISO 9000:2000, 3.7.6). Los registros

constituyen el soporte de la informacién que fluye en el sistema de gestion.

Los registros pueden ser internos (generados en la propia organizacion) o
externos (de clientes o proveedores). Los registros internos, suelen tener un
formato definido y controlado. Los registros externos (p.ej. un pedido de cliente)
no tienen un formato definido y por lo tanto no requieren de un coédigo
identificativo del formato.

Los registros pueden estar informatizados o en papel

Un registro puede archivarse durante un tiempo determinado por un plazo

preestablecido o hasta que ese registro ya no tenga utilidad.

Es recomendable incluir en cada procedimiento un listado de todos los registros
de salida de ese procedimiento, ello facilita la comprension del diagrama de flujo

asi como el control de dichos registros.
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Los formatos de registros internos se controlan como documentos individuales.

No es recomendable adjuntarlos con los procedimientos.

Firmas:

ISO 9000 y la practica totalidad de normas de gestiébn de gestion de la calidad,

seguridad y medioambiente requieren la aprobacion formal de los documentos del

sistema.

Dicha aprobacién puede evidenciarse mediante la firma de un original o la firma

en un registro complementario de aprobacion de documentos. También se admite

la firma electronica de los documentos.

Criterios para el dibujado de Diagramas de Flujo de Procesos

A)

Actividades

La primera actividad de cada proceso suele estar conectada a otro
proceso anterior a través de algun registro.

Algunos procesos no vienen iniciados por un proceso anterior sino por
un “detonador” (un suceso que desencadena una actividad). P.ej. Un
detonador del proceso de atencion de pedidos es la recepcion de un
pedido. Un detonador del proceso de atenciébn de quejas es la
recepcion de una queja.

La mayoria de los procesos finaliza con actividades conectadas a
procesos posteriores.

Una actividad puede englobar distintas tareas. En la casilla de la
actividad se describiran brevemente las tareas incluidas. Si las tareas
de una actividad son numerosas y/o complejas, la casilla de actividad
resultaria demasiado grande, por lo que es recomienda describir esa

actividad en una instruccion.

1% Facultad de Administracién Universidad de Alcala afio 2005
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e Cada casilla de actividad debe indicar un responsable de ejecucion de
dicha actividad (indicar el cargo responsable en mayusculas, al final de
la casilla de la actividad)

¢ Silas tareas de una actividad son desarrolladas por distintas personas:
considerar actividades distintas separando en una casilla por cada
responsable.

e Side una actividad sale mas de un registro, considerar la conveniencia
de dividir dicha actividad en varias actividades: una por cada registro.

e Las casillas deben dibujarse lo mas alineadas posibles tanto vertical
como horizontalmente.

e Todas las casillas alineadas verticalmente deben ser de similar

anchura.
B) Flechas

e Cada flecha representa el flujo de una informacion (dato o registro) o
material.

e Evitar cruces de flechas en la medida de lo posible

e Las flechas deben dibujarse de arriba abajo y de izquierda a derecha
(salvo en los bucles). Evitar dibujar flechas oblicuas.

e Las entradas a las actividades de otras actividades precedentes del
mismo proceso se indican de arriba abajo (de esta forma la secuencia
de actividades se ordena verticalmente de arriba abajo).

e Las entradas a las actividades procedentes de otros procesos se

indican de izquierda a derecha.
C) Registros

e Si un registro sale de una actividad para entrar en otra inmediata, se

sitia en medio de ambas actividades unido por flechas.
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e Entre dos procesos, normalmente figura al menos un registro, a través

del cual se transmite la informacion

D) Documentos Asociados

Los planes de control, instrucciones, especificaciones

1.5.3.3 Origen de los indicadores de gestion

Desde tiempos inmemoriales hasta el presente, atravesando la ola de la
revolucion agraria, industrial y la era del conocimiento que es la que estamos
viviendo, los indicadores de gestion han acompafado al ser humano en el

desarrollo de todas sus actividades.

Muchas veces estos han pasado desapercibidos por el desconocimiento de
quienes efectlan cada una de sus actividades, debido principalmente a que
estamos acostumbrados o normados a realizar cada una de nuestras funciones
de manera funcional y no en procesos, en donde la Medicion, el control y la

retroalimentacion o correcciéon de resultados es fundamental.

Concepto de Indicador de Gestién

“Lo que no se puede medir no se puede controlar, lo que no se puede controlar no
se puede administrar y lo que no se puede administrar es un caos” asi para poder
controlar, mejorar o comparar cualquier proceso y/o su resultado final el
responsable del proceso debe definir indicadores que muestren el nivel de

desempefio del proceso.

Al contar con indicadores de gestién estos nos permitiran:

16 Manual de indicadores de Gestion” | edicién, Ecuador, 2004
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e tomar decisiones correctas para lograr los resultados esperados,

e estudiar el “balance” de los resultados, los efectos en conjunto; vy,

e saber si estamos cumpliendo con nuestra razén de ser (funcién basica)

como reparto o sector.

Tomando el significado de indicador: que es el de darnos a entender la situacion
actual de algo expresandolo como un indicio o sefal; y, el de gestion como

sindnimo de administrar o ejecutar; podemos exponer que:

Un indicador de gestion nos expresa la situacion en que se encuentra un proceso

de caracter administrativo dentro de un periodo de tiempo.

Proposito de los Indicadores de Gestion

Los propositos de los indicadores de gestion son:

1. Evaluar el desempefio del proceso contra las metas establecidas
permitiendo medir el grado de cumplimiento de las metas en relaciéon con

los resultados obtenidos.

2. Establecer si el proceso es estable y si las desviaciones de los resultados
se deben a causas comunes o particulares estableciendo acciones
correctivas o preventivas.

3. Mostrar tendencias en el desempefio del proceso y facilitar la comunicacion
entre el responsable del proceso y quienes lo operan.

4. Establecer si el grado de mejora que se obtiene es competitivo

Caracteristicas de los indicadores

Los indicadores de gestién deben satisfacer los siguientes criterios:
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Poder medirse:
Es decir lo que se desea medir sea realmente posible hacerlo ya sea en términos
de grado o porcentaje: ej. el nimero de camas ocupadas o porcentaje de

ocupacion de una clinica.

Tener significado:
El indicador debe ser facilmente reconocido por todos las personas que participan
en el proceso y necesitan informacion de su desempenio; asi todo indicador debe

tener una descripcion, es decir una breve definicion y qué se pretende medir.

Poder controlarse:

El indicador debe poderse controlar, no podemos controlar situaciones que no son
inherentes a nuestra responsabilidad u obedecen a factores externos, sin
embargo si podemos controlar el efecto de los elementos externos en nuestro

proceso.

Ejemplo de indicadores:
¢ Variacién de la ejecucion presupuestaria
e Costos de Capacitacion
e Horas de elaboracién de informe
e Rotacién de la Cuentas por Cobrar
e Porcentaje de satisfaccion de clientes
e Frecuencia de accidentes
¢ Porcentaje de operaciones exitosas
e Personal de la Armada del Ecuador capacitado en procesos
e Personal de la Armada del Ecuador capacitado en indicadores de gestion
e Personal de la Armada del Ecuador que continua en funciones de control

de gestion, Etc.

Componentes de un indicador
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Un indicador tiene como componentes una o mas variables relacionadas

dependiendo de la decision de lo que se quiere medir:

a) Cuando un indicador se compone de una sola variable expone situaciones
de resultado final de forma unidimensional, ej. Numero de reportes

enviados o numero de reparaciones efectuadas en un periodo dado.

b) Cuando un indicador se compone de dos o mas variables ésta se
interrelacionan para expresar el resultado de eficiencia o eficacia que se
presenta al final o durante un proceso, generalmente se presentan como

promedios o porcentajes.

Ej. Gasto realizado sobre presupuesto (porcentaje) o promedio de horas en

la elaboraciéon de un informe mensual.

Los indicadores deben tener definida la frecuencia en que van a medir un proceso
0 su resultado y su unidad de medida en que tendra su expresion numérica, a lo

cual se denomina indice.

Es necesario tener siempre presente:
1. ¢Qué deseamos medir?
- Eficiencia de los procesos, procedimientos, o de funcionarios

- Eficacia: Hacer lo que se debe hacer para alcanzar objetivos

2. ¢Para qué deseamos medir?
- Estudiar el balance de los resultados

- Saber si estamos cumpliendo nuestra mision

7 Manual de indicadores de Gestién” | edicion, Ecuador, 2004
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Tipos de Indicadores

Al momento de identificar un indicador de gestiéon es necesario decidir qué y para
qué se quiere medir u observar en un proceso, si queremos medir las entradas de
los recursos a ser transformados, medir los resultados parciales de las actividades

involucradas en el proceso; o, el resultado final que es el servicio o producto.

Cuando se desea medir el resultado final se compara las especificaciones o

requerimientos del servicio o producto planificados con las obtenidas.

Para responder a la pregunta ¢ qué deseamos medir? es necesario definir el

concepto de eficacia y eficiencia:

Eficacia: Es la capacidad para determinar y lograr los objetivos apropiados, es

hacer las cosas correctas.

Eficiencia: Capacidad de reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los

objetivos de la organizacion, es hacer las cosas correctamente.

Por lo tanto podemos desear medir la eficiencia en los procesos establecidos y/o
medir la eficacia al hacer lo que se debe hacer en un proceso.

Asi, esencialmente se presentan dos tipos de indicadores:

e [ndicadores de eficacia.-

Mide los resultados obtenidos sobre los resultados programados

e Indicadores de eficiencia.-

Mide los resultados obtenidos con el empleo de los recursos asignados

18 Manual de indicadores de Gestién” | edicién, Ecuador, 2004
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Interrelacion de indicadores

Con el prop6sito de tener amplia informacion y poder tomar adecuadas decisiones
es posible interrelacionar indicadores de gestion de un proceso (organizacional o

funcional) o area con el de otro proceso o area.

Los indicadores de gestion financieros son los comunmente utilizados para
evaluar la gestion financiera de un reparto o sector, los resultados de estos
indicadores se pueden relacionar al resultado en la gestidn de otras areas de la

organizacion como pueden ser el area comercial o de operaciones.

Por ejemplo el nivel de satisfaccion de los clientes esta relacionado con el nivel de
ventas y éste a su vez con los niveles de operacidn; o el indicador de control
presupuestario estara relacionado al nivel de cumplimiento de objetivos o

proyectos especificos.

Se debe tener presente:

¢ Qué necesitamos verificar?
e Larazon de ser de cada reparto y de cada sector
e Funciones establecidas, lista de procedimientos
e Plan anual de actividades
e Sistema de Control Presupuestario

e Plan Estratégico: Objetivos, Politicas, Acciones Estratégicas

Seleccionar los Indicadores utilizando un proceso estructurado de logro y
de consenso
e Seleccion de Indicadores

e Lista preliminar de indicadores

18 Metodologia de Planificacion estratégica Institucional” Armada del Ecuador, Ecuador, 2005
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e Emitir seleccién de indicadores

e Discutir y depurar los indicadores seleccionados

Cuadro de Control de Indicadores

Para un mejor control del comportamiento de los indicadores se sugiere
presentarlos en un “Cuadro de Control de Indicadores de Gestion en donde se
clasifican los indicadores de acuerdo a los procesos que se han identificado, se

describe su formulacién, unidad de medida y frecuencia de medicion.

El cuadro de Control de Indicadores permite visualizar el comportamiento del
indicador de acuerdo a los indices obtenidos dentro del periodo de medicién y de

acuerdo a su frecuencia.

Un elemento importante a definir es la meta que se desea alcanzar por parte de
un indicador; asi, es posible presentar en el Cuadro de Control de Indicadores, la
relacién entre el indice alcanzado en un periodo determinado y compararlo con la
meta establecida presentando el porcentaje logrado con relacidén a la meta, definir
una tendencia y mostrar una calificacion de la gestion de acuerdo a parametros
pre-establecidos; €j. si el indice del indicador nos presenta un resultado del 80% y
la calificacion de excelencia establece que la meta es de 90% entonces se

determina que el indice obtenido no es de excelencia.

En su conjunto a cada indicador se le puede asignar una cantidad de puntos con
el fin de ponderar una calificacibn de la gestion, los puntos asignados se
multiplican con el resultado obtenido en porcentaje y si obtiene el total de puntos
de la gestién, este total obtenido es comparado con una tabla de calificacion de

excelencia, aceptable y no aceptable calificando asi a la gestién en su conjunto.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
50




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.
Los indicadores de gestion proveen a la organizacion de informacién necesaria

para tomar importantes decisiones de negocios.

En resumen los indicadores de gestion ayudan a los empleados a focalizarse en
un proceso o area particular que requiera mejora y que ayudara a la organizacion

a alcanzar sus objetivos.

Utilice la Cadena de Valor en el Proyecto de Indicadores
de Gestion

Satisfaccion
de Acconistas

Satisfaccion

. de Clientes

Desarrolld :

@ La Cadena de Valor se utiliza para tomentar indicadores que
atraviesan las barreras departamentales

@ En conjunto, la Cadena de Valor cubre todos los procesos y
actividades claves del giro del negocio

% La Cadena de Valor facilita la categorizacidn de los indicadores,
estrategias, elc..,

Figura 1.5.3.3

Desde inicios del siglo XX se desarroll6 el concepto administrativo de procesos y

fue incluido como practica dentro de la disciplina de calidad.

Pero para que esto se vuelva una realidad es necesaria la implementacion de
indicadores e gestion, y poder asi tomar las acciones correctivas inmediatas
basadas en resultados objetivos, cuantitativos y cualitativos.

Las organizaciones sean industriales o de servicios han mantenido y mantienen

aun (en muchos casos) una orientaciéon hacia el producto (bien o servicio), es

" Curso de Indicadores de Gestién. “Price Waterhouse Coopers”, Ecuador, 2003
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decir hacia el resultado final de un proceso, asi la productividad esta orientada

hacia el incremento del nimero de bienes producidos o servicios prestados.

El enfoque de administracion cientifica de Frederick Taylor orienta en el
mejoramiento de la productividad asignando la responsabilidad del planeamiento
a ingenieros especializados y usando a los supervisores y trabajadores para la

implementacién de dichos planes.

Este sistema, que aun se sigue aplicando, presenta la desventaja de pérdida de
poder y autonomia de decision de los implicados en el proceso y la caida en la

calidad del producto.

La primera desventaja no ha sido solucionada por los practicantes del sistema de
Taylor, y la caida en la calidad del producto fue solucionada en cierta medida con
la creacién de inspectores de planta para mediante la inspeccion y auditorias
detectar los productos defectuosos y descartarlos antes de que lleguen al
consumidor final, en caso de que esto sucediese la pregunta de la gerencia es:

¢ por qué dejamos pasar esto?

El concepto de proceso como un conjunto de actividades que toman unas
entradas, le afiaden valor y entregan unas salidas fue desarrollado en los Estados

Unidos por los afios 40 del siglo XX.

Walter Shewart, estadistico norteamericano, explicdé que los resultados de los
procesos de produccién generan datos cuantitativos como longitud, peso, altura,
densidad, los cuales son analizados por métodos estadisticos observando si su
variacion se daba por razones comunes del proceso lo cual significaba que el
proceso estaba bajo control, si las variaciones se daban por causas particulares

estas debian ser corregidas para que el proceso no se encuentre fuera de control.
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Bajo el enfoque de control del proceso se puede determinar que la calidad no solo
esta presente en el producto final sino en las actividades previas a su creacion,
asi la pregunta de la gerencia cuando hay una disminucién de la calidad es:

¢ porqué trabajamos de esta manera?.

CIRCULO DE SHEWART
Ciclo PHVA
Walter Shewart PROCESOS INDUSTRIALES
generaban datos cuatitativos
-longitud /peso/ altura/
densidad
ACTUAR PLANEAR Que pOdian ser analizados

bajo métodos estadisticos
para determinar la variacion

-por causas comunes (bajo
control del proceso)

-por causas especiales (fuera
de control del proceso)

CALIDAD NO SOLO ESTA
PRESENTE EL PRODUCTO
FINAL SINO EN EL
PROCESO

Figura 1.5.3.3.1

El enfoque hacia el control del proceso ayuda al éxito de las organizaciones.

Por lo tanto es necesario conceptuar a la organizacion como un conjunto de
procesos cuyas actividades son estructuradas sistematicamente para producir

productos o servicios que tengan valor agregado para los usuarios finales.

La organizacion basada en procesos puede aprender y tener referencias para

mantener e incrementar su competitividad.

2! Manual de indicadores de Gestion” | edicién, Ecuador, 2004
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1.5.3.4 Antecedentes legales para el sector publico ecuatoriano

El uso de indicadores de gestion para la evaluacion del desempefio de
instituciones del Estado y de sus servidores publicos es ahora exigido por la ley

Organica de la Contraloria General del Estado (LOCGE).

Asi mismo sobre el tipo de indicadores a ser utilizados por una institucién publica
se indica que siempre y cuando los indicadores que se determinen midan la
efectividad, eficiencia, economia y su impacto en el medio se estara cumpliendo

con lo dispuesto con la contraloria.

En el reglamento de la Ley Organica de la Contraloria General del Estado
(LOCGE), publicado en el registro oficial 119 del 7 de Julio del 2003, en el
capitulo Il: Objetivo, ambito y régimen de control para las instituciones del sector

publico, art. 15 se explica sobre los indicadores de gestion:

Art. 1 Objeto de la Ley.-

La presente Ley tiene por objeto establecer y mantener, bajo la direccién de la
Contraloria General del Estado, el sistema de control, fiscalizacion y auditoria del
Estado, y regular su funcionamiento, con la finalidad de examinar, verificar y
evaluar el cumplimiento de la visién, misién y objetivos de las instituciones del

Estado y la utilizacion de recursos, administraciéon y custodia de bienes publicos

Art. 8.- Objeto del Sistema de Control.-

Mediante el sistema de control, fiscalizacion y auditoria se examinaran,
verificaran y evaluaran las siguientes gestiones: administrativa, financiera,
operativa; y, cuando corresponda gestion medio ambiental de las instituciones del

Estado y la actuacién de sus servidores.
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En el examen, verificacion y evaluacién de estas gestiones, se aplicaran los
indicadores de gestién institucional y de desempefio, y se incluiran los
comentarios sobre la legalidad, efectividad, economia y eficiencia de las

operaciones y programas evaluados.

Art.15.- Indicadores de Gestion.- Cada entidad del sector publico debera preparar
sus indicadores de gestion de acuerdo a su misién y vision conforme las
herramientas de planificacion desarrolladas como parte del proceso

administrativo.

La elaboracion de los indicadores de gestion se sustentara con la informacién que

guarde relacién con el cumplimiento de los objetivos y las metas.

Los indicadores de desempefio permitiran medir el grado de cumplimiento de las
funciones y responsabilidades de los servidores publicos, en niveles de eficiencia,
efectividad, economia e impacto en la comunidad, de acuerdo con la misién y
vision y los objetivos y estrategias institucionales.

Asi, el Unico requisito es que los indicadores de gestion que se determinen sean

capaces de evaluar la gestiéon de un reparto o un sector.

Art. 45.- Responsabilidad administrativa culposa.-

La responsabilidad administrativa culposa de las autoridades, dignatarios,
funcionarios y servidores de las instituciones del Estado, se establecera a base
del analisis documentado del grado de inobservancia de las disposiciones legales
relativas al asunto de que se trate, y sobre el incumplimiento de las atribuciones,
funciones, deberes y obligaciones que les competen por razén de su cargo o de
las estipulaciones contractuales, especialmente las previstas en el Tituio Il de

esta Ley.

< Ley Organica de la Contraloria General del Estado
= Ley Orgénica de la Contralorfa General del Estado
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Incurrirdn en responsabilidad administrativa culposa las autoridades, dignatarios,
funcionarios o servidores de las instituciones del Estado que, por accién u

omision, se encontraren comprendidos en una o mas de las causales siguientes:

1. No establecer ni aplicar indicadores de gestion y medidas de desempenfio
para evaluar la gestion institucional o sectorial y el rendimiento individual de sus

servidores.
Art. 46.- Sancion por faltas administrativas.-

Sin perjuicio de las responsabilidades civil culposa o penal a que hubiere lugar,
los dignatarios, autoridades, funcionarios y demas servidores de las instituciones
del Estado que incurrieren en una o mas de las causales de responsabilidad
administrativa culposa previstas en el articulo anterior, originadas en los
resultados de las auditorias, seran sancionados, con multa de uno a diez sueldos
basicos del dignatario, autoridad, funcionario o servidor, de acuerdo a la gravedad
de la falta cometida, pudiendo ademas ser destituido del cargo, de

conformidad con la ley.
Art. 77.- Maximas autoridades, titulares y responsables.-

Los Ministros de Estado y las maximas autoridades de las instituciones del
Estado, son responsables de los actos, contratos o resoluciones emanados de su
autoridad. Ademas se establecen las siguientes atribuciones y obligaciones

especificas:
1. Titular de la entidad:

b) Disponer que los responsables de las respectivas unidades administrativas

establezcan indicadores de gestién, medidas de desempefio u otros factores para

A Ley Organica de la Contraloria General del Estado
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evaluar el cumplimiento de fines y objetivos, la eficiencia de la gestion institucional

y el rendimiento individual de los servidores;

REGLAMENTO DE LA LOCGE
Art. 15.- Indicadores de gestion.-

Cada entidad del sector publico debera preparar sus indicadores de gestion de
acuerdo a su mision y vision conforme las herramientas de planificacion
desarrolladas como parte del proceso administrativo. La elaboracion de los
indicadores de gestion se sustentara en la informacion que guarde relacién con el

cumplimiento de los objetivos y las metas.

Los indicadores de desempefio permitiran medir el grado de cumplimiento de las
funciones y responsabilidades de los servidores publicos, en niveles de eficiencia,
efectividad, economia e impacto en la comunidad, de acuerdo con la mision y

vision y los objetivos y estrategias institucionales.
1.5.4 Marco conceptual

Otros términos relacionados con la Gestion por Procesos, y que son necesarios
tener en cuenta para facilitar su identificacion, seleccién y definicion posterior son

los que nombramos a continuacion.

Algunas de las definiciones reflejadas estan establecidas en la Norma ISO
9000:2000.

Actividad:
Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar

su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un

25
Cuahtemoc Anda Gutiérrez Diciembre de 1999, Administracién y Calidad/ Administration and Quality, Editorial Oveja Negra

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzélez Torres
57




Mejoramiento continuo y desarrolio de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.
subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o
funcion.

Cada uno de los elementos en los que se puede desglosar un proceso. Las

actividades a su vez se pueden desglosar en Tareas.

Eficacia:
Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados (ISO 9000:2000, 3.2.14)

Eficiencia:

Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados (ISO 9000:2000,
3.2.15)

Indicador:

Parametro que permite evaluar de forma cuantitativa la eficacia y/o eficiencia de
los procesos. Los indicadores pueden medir la percepcion del cliente acerca de
los resultados (indicadores de percepcion) o bien variables intrinsecas del
proceso (indicadores de rendimiento). Es recomendable que la organizacion
establezca indicadores de rendimiento y/o percepcién al menos de sus procesos

estratégicos y claves.

indice
Es la resultante obtenida de una comparacién o mediciéon realizada, es decir el

valor numérico que materializa el indicador propuesto.

Instruccion:

Descripcion documentada de una actividad o tarea.

ISO:

% Cuahtemoc Anda Gutiérrez Diciembre de 1999, Administracion y Calidad/ Administration and Quality, Editorial Oveja Negra
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Consiste en una certificacion de que la empresa esta preparada para certificarse y
trabajar, para tener la calidad ( caracteristicas) que se espera de un determinado

producto o servicio (Conformidad estable a unas especificaciones).
Es indiscutible que el certificado ofrece muchas ventajas:

e Demostracion de capacidad. Ventaja competitiva frente a los no
certificados.

e Reduccién del numero de requisitos, inspecciones, auditorias, etc., a fin de
obtener homologacién para un cliente.

e Libre transito de productos y servicios en mercados locales e

internacionales.

Calidad en la Gestion, NO Gestion de la Calidad. Lo verdaderamente importante
no se centra en tener o no tener una certificacién de calidad. Los certificados de
calidad poco valdrian como factor diferencial frente a los competidores si el cliente
es mas exigente que las normas o, si todo el sector tiene la certificacion de
calidad. En realidad de lo que se trata es de conseguir una gestion impecable, la

Calidad Total en la gestion.

Cuando se trata de calidad total, los métodos tradicionales de homologacién no
son suficientes. Es necesario asegurarse no solo de unas determinadas

caracteristicas del producto o del fabricante.

Se trata de certificar que la empresa esta en posicion de ofrecer realmente, y
seguir ofreciendo en el futuro, los productos en cuestién con las caracteristicas
que se especifican, con los cumplimientos de entrega que se prometen, con la

atencion que el cliente espera, etc., es decir, calidad total.

%7 Imagen Picses.eu
Victor Manuel Nava Carbellido — 2003, ISO 9000:2000: Estrategias para implantar la norma de calidad para la mejora continua, Editorial LIMUSA
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El concepto de calidad deja de circunscribirse a las caracteristicas de un producto
y comienza a abarcar toda la relaciéon Empresa - Cliente. Se centra mas en la
presencia de valor que en la ausencia de defectos, por cierto supuesta por el

cliente

El concepto de calidad alcanza a todo aquello que en la empresa se hace, o se ha
de hacer, para satisfacer cada vez mejor a los clientes. Cabe entonces hablar de

calidad en un triple contexto:

1.  Calidad del producto como uno de sus atributos

2. Calidad de servicio, atencion al cliente en la medida en que
contribuye a satisfacer las expectativas del cliente aumentando el
valor afnadido por él percibido.

3. Calidad de gestién que influye en la percepcién del cliente a través
del desempefio del personal, se manifiesta en la adopcién de
estrategias, elaboraciéon de politicas y disefio de procedimientos
orientados hacia la satisfaccion del cliente y en una gestién

coherente de recursos y personas.

Macroproceso:

Conjunto de Procesos interrelacionados y con un objeto general comun.

Mapa de Procesos:
Diagrama que permite identificar los procesos de una organizacion y describir sus

interrelaciones principales.

29 - . :
Salvador Mercado; Administracién por procesos, Editorial LIMUSA, 2003.
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Mision:

Enunciado que describe la razén de ser de una organizacién. "Lo que somos”. La
descripcion de la mision deberia incluir, segun el caso, la respuesta a las
siguientes preguntas:

¢ Qué debe hacer o producir la organizaciéon? (productos y/o servicios)

¢ Para qué o para quién lo hace? (clientes)

¢, Como se propone hacerlo? (procesos basicos)

¢ Doénde lo hace? (alcance organizativo y/o geografico)

¢ Proveedores? (Si son indispensables para el logro de la misién)

Procedimiento:

Forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso (ISO 9000:2000,
3.4.5).

Proceso:

Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos
de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal,
finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactian, las cuales

transforman elementos de entrada en salidas (ISO 9000:2000, 3.4.1)

Proceso clave:
Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos

estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

Procedimiento:

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

deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.
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Proyecto:

Suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecucién de un objetivo,
con un principio y final claramente definidos.

La diferencia fundamental con los procesos y procedimientos estriba en la no

repetitividad de los proyectos.

Producto:
Resultado de un Proceso (ISO 9000:2000, 3.4.2)

Registro:
Documento que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia de
actividades desemperiadas (ISO 9000:2000, 3.7.6)

Sistema:
Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestién determinada, como por ejemplo la gestion de la calidad, la

gestion del medio ambiente o la gestidon de la prevencion de riesgos laborales.

Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento internacional que
tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento de los

procesos.

Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian (ISO
9000:2000, 3.2.1)
Sistema de Gestion:

Sistema para establecer la politica y objetivos y para lograr dichos objetivos (ISO
9000:2000, 3.2.2)

30 o -
Salvador Mercado; Administracion por procesos, Editorial LIMUSA, 2003.
31 Salvador Mercado; Administracién por procesos, Editorial LIMUSA, 2003
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Subprocesos:
Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar atil para

aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos

dentro de un mismo proceso.

Valores:

Conjunto de comportamientos, actitudes, creencias y estilos adoptado en una
organizacion. Elementos de la cultura de una organizacion.

Adicionalmente a lo que hemos expuesto dentro de los conceptos basicos
consideramos importante exponer brevemente la tematica de procesos, lo cual es

muy importante para el desarrollo del presente trabajo

El concepto basico de proceso es:
Sistema de actividades que transforman recursos (datos, informacién, insumos)

en productos o servicios de acuerdo a las especificaciones del usuario final.

Un proceso debe contemplar un sistema de reportes que le permita obtener datos
del comportamiento de las actividades del proceso y un sistema de medicién por

medio de indicadores de gestion.

Vision:
Enunciado que describe la situacién futura deseada de una organizaciéon. “Lo que

queremos ser” o “Cémo queremos ser vistos” en un plazo de tiempo determinado.
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SISTEMA DE MEDICION (INDICADORES DE GESTION)

Procedimientos

;INFoRmAcion - @l PRODUCTOS

*MATERIAS - . |
PRIMAS _ | .1 Y/O
*RECURSOS @ \ ~ SERVICIOS

AGREGAVALOR

SISTEMA DE REPORTES (MEDICION)

Figura 1.5.4

Otros conceptos importantes son:

Capacidad de Proceso:
Es la aptitud de un proceso para lograr un producto (bien o servicio) de acuerdo a

las especificaciones del usuario final.

Cliente:

Organizacién o persona que recibe un producto. Algunos sinénimos utilizados
son:

Usuario final

Consumidor

Beneficiario

2
Rodolfo E. Biasca; Gestién de cambio: El modelo Biasca: Organizational Improvement and Change, Editorial OutskirtsPress.com; Sep 1 del 2005
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Comprador

Paciente

Ciudadano

Documentacion:
Un proceso puede o no estar documentado, es decir incluye un sistema de

reportes. Si estd documentado el proceso, se denomina “proceso documentado”.

Entrada:
Las entradas de un proceso son por lo general salidas de otro proceso, lo
constituyen materias primas, materiales, informacion, personas, insumos,

recursos financieros, etc.

Procedimientos:
Es la metodologia del proceso, cuando este se encuentra bajo control se
especifican métodos para llevar a cabo las actividades, se puede decir que un

procedimiento es un proceso normalizado.

Producto:
Es la salida del proceso, esta puede ser un bien tangible (lapiz, informe escrito) o

un bien intangible (conocimiento).

Proveedor:

Organizacion o persona que suministra un producto o servicio, son sinébnimos:
Productor

Distribuidor

Minorista

Vendedor

Prestador de un servicio

Contratista
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1.6 Formulacion de las hipétesis y sus variables

1.6.1 Hipétesis general

La implementacion de procesos e indicadores de gestiéon en la Armada del

Ecuador contribuiria a que la calidad del servicio sea eficiente y eficaz.

Variable dependiente
Insatisfaccion del cliente y la mala imagen de la Armada del Ecuador
representados en la calidad del servicio prestado y los niveles de eficiencia y

eficacia.

Variable independiente
Gestion eficiente: que a mediano plazo la Armada del Ecuador implemente la

gestion por procesos e indicadores de gestion.

1.6.2 Hipotesis particulares

1. Si los funcionarios de la Armada del Ecuador obtienen el conocimiento
necesario, seria posible aplicar los niveles de gestion determinados.

2. Si los funcionarios de la Armada del Ecuador obtienen el conocimiento
necesario, seria posible aplicar los niveles de procesos determinados.

3. Si la Armada del Ecuador logra aplicar las normas y controles en los
procesos e indicadores de gestion, la institucion seria mas eficiente.

4. Si se determina los niveles de gestidon que se deben desarrollar, la Armada
del Ecuador podria cumplir con esto.

5. Si logramos conseguir que los funcionarios de la Armada del Ecuador
alcancen una participacion correcta en la aplicacion de los procesos e

indicadores de gestion, la institucién seria mas eficiente.
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6. Si se determina la responsabilidad que deben tener los funcionarios en
llevar este control, la Armada del Ecuador obtendra el nivel de gestion

requerido.

Variable dependiente
Resultados ineficientes del nivel de gestién alcanzado o desconocidos.

Desconocimiento de la consistencia y resultado de los procesos.

Variable independiente
Gestidon eficiente: que a mediano plazo las empresas de servicio del sector
publico ecuatoriano implementen la gestion por procesos, y optimicen la

utilizacién de los recursos disponibles.

1.6.3 Sistema de Indicadores

VARIABLE INDICADOR INDICE / RESULTADO
Satisfaccion del cliente Clientes satisfechos por | 75% de satisfaccion se
servicio recibido. considera un resultado

eficiente.

Nivel de gestion logrado | Metas logradas Vs. | 90% de efectividad se

Metas planteadas. considera 6ptimo
Consistencia de | Procesos efectivos Vs. | 100% de efectividad, en
procesos Procesos planteados. consistencia debe
presentarse.
Administracion de | Recursos utilizados Vs. | 95% o menos, como
Recursos Recursos asignados resultado se considera
excelente.
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1.7  Aspectos metodolégicos de la investigacion

1.7.1 Tipo de estudio

Es descriptivo, ya que llegamos a establecer las caracteristicas de las unidades
investigadas, es decir investigar el desemperio laboral de los funcionarios de de la

Armada del Ecuador ante la aplicacion de los procesos e indicadores de gestion.

La investigacion que se realiza en nuestro estudio es aplicada, explicativa, de

campo, no experimental, transversal y descriptiva.
Nuestro estudio tiene una perspectiva cuantitativa y cualitativa.

1.7.2 Métodos de investigacion

Para desarrollar nuestra investigacion se utilizaron los siguientes métodos:

El método historico - légico el cual nos permiti6 conocer como ha sido la
evolucion y crecimiento de de la Armada del Ecuador respecto a nuestra tematica

de investigacion.

El método analitico - sintético nos sirvi6 para procesar toda la informacion
obtenida mediante la observacion, encuestas, entrevistas y la imagen proyectada

al mercado.

El método deductivo nos permiti6 demostrar e identificar los problemas que
existen implicitamente en el objeto de la investigacion, nos ayudara a demostrar la
problematica que existe en de la Armada del Ecuador, debido a que no se han

modernizado utilizando herramientas administrativas modernas.
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El método hipotético nos permitirda demostrar teéricamente si es positivo o
negativo la aplicacion de estos métodos administrativos en de la Armada del

Ecuador.

El método explicativo se desarrolla mediante un argumento l6gico, razonado y
conceptual de los hechos del tema investigado, asumiendo un procedimiento

tedrico, deductivo, analitico y sintético.

1.7.3 Fuentes y técnicas para la recoleccion de la informacién

Las fuentes de informacion fueron los repartos navales que constituyen de la
Armada del Ecuador, quienes de acuerdo a la Ley, estan en la obligacion de
proporcionar cualquier tipo de informacion a la comunidad, siempre y cuando esta

no atente contra la seguridad interna de la nacién o a sus intereses.

Las técnicas a ser empleadas para la investigacién fueron:

Fuentes primarias

Las encuestas.- se aplicaron a los funcionarios de de la Armada del Ecuador, de
donde se obtendra informacioén, para verificar si realmente se tiene conocimiento
respecto a lo que es la aplicacion de los indicadores de gestion y los procesos.
Fuentes secundarias

Libros, revistas, textos, documentos, manuales, etc.

Observacién.- para adquirir informacién directa, rapida y real que nos permita

llegar a resultados veraces y oportunos.
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La muestra tomada para el presente trabajo se compone de 600 elementos de la
fuerza naval conformada por oficiales, tripulantes y servidores publicos a nivel
institucional, y a nivel micro se subdivide una muestra de 46 elementos del total
de encuestados que corresponde al 100% del personal que conforma la
Inspectoria General de la Armada, que es el Reparto Naval en donde centraremos

el estudio de mercado y la implementacién del presente trabajo.

1.7.4 Tratamiento de la informacion

Para determinar la veracidad de las hipétesis hemos escogido a la Armada del

Ecuador, considerando los siguientes antecedentes:

La Armada del Ecuador, a nivel macro presta los servicios de defensa y seguridad
interna y externa del Pais, garantizando la soberania nacional y contribuyendo al
desarrollo del mismo, adicionalmente también presta servicios a la comunidad
nacional e internacional en temas referentes a Intereses maritimos, Investigacion
oceanografica y climatoldégica, marina mercante, salud, educacién, construccién
de obras civiles y portuarias, mantenimiento, reparacion y construccién de barcos,

lanchas, gabarras, botes de pesca y turismo, etc.

La institucion mencionada, y, que sera motivo de nuestro analisis tiene ochenta y
cinco dependencias en su estructura organizacional (Universo), cada una de
estas con personeria juridica propia y una funcién basica y mision claramente

definida que cumplir, las mismas que son denominadas repartos navales.

Dentro de todas las dependencias internas, labora un total aproximado de diez mil
doscientas personas entre militares y civiles, de los que se tom6 un porcentaje
razonable de muestra de todas y cada uno de sus repartos, se realizaron las
encuestas al personal de oficiales, tripulantes y servidores publicos de la

institucion; dicha encuesta fue caracter anénimo con el afan de conocer la
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situaciobn mismos respecto a la necesidad institucional de administrar
adecuadamente su gestibn mediante mecanismos técnicos denominados
procesos y los correspondientes indicadores para medir y evaluar sus resultados.
1.8 Resultados e impactos esperados

Por medio de la investigacion se lograron los siguientes resultados:

El grado de desarrollo de la cultura de procesos e indicadores de gestion en la

Armada del Ecuador, conforme a ia Ley.

Identificar los procesos de la Armada del Ecuador que se generan en sus

dependencias internas.
Cuantificar y medir de alguna manera el grado de implementacién de una
metodologia Util a la vez que practica y sencilla para lograr el facil entendimiento y

aplicacion de la misma en la Armada del Ecuador.

La existencia de un sistema de indicadores de gestion a la medida de la

organizacion de acuerdo a los procesos identificados.

La existencia y demostracion por indicadores de gestién financieros y no
financieros en el logro de los resultados obtenidos en todos los niveles de la
organizacion.

Contar con indicadores de gestiéon a la medida de los procesos y de esa manera:

e Proporcionar informacion util, confiable y oportuna al mas alto nivel
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e Facilitar la realizacion de correcciones oportunas y concurrentes si se
presentaren desviaciones respecto a los objetivos y metas
institucionales.

e Se constituiran en factores criticos del éxito para alcanzar los objetivos
y metas Institucionales.

e Cumplimiento de la Ley

e Contribuir directamente al fortalecimiento institucional.

e Optimizar la toma de decisiones estratégicas mediante informacion
objetiva de la gestion cumplida.

e Proporcionar informacién con valor agregado en tiempos reales para la
Institucion.

e Permitir visualizar y corregir las deficiencias Administrativas,
Financieras y Operativas.

e Ahorrar recursos y esfuerzos innecesarios

e Motivar al personal.

e Fomentar la cultura de calidad con el mejoramiento continuo.

e Optimizar la utilizacién de los recursos disponibles.

e Elevar el nivel de competitividad y rentabilidad institucional.

o Permitir la medicién automatizada de la gestion cumplida en la
Institucion.

e Elevar notablemente los niveles de eficiencia y eficacia de la institucion.

o Proyectar una sélida imagen institucional a nivel lider de acuerdo a las
exigencias legales y al contexto internacional.

e Contribuir a la modernizacién de los procedimientos internos.

e Contar con medios automatizados y eficientes para el control interno.

e Salvaguardar la estabilidad e integridad de los funcionarios

Demostrar de manera cuantificable el mejoramiento de la organizaciéon una vez

levantados los procesos e indicadores de gestion.
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Lograr que la Armada del Ecuador se encuentre a la altura de las mejores
organizaciones del mundo en lo referente a la correcciéon oportuna de falencias
detectadas y mejoramiento continuo una vez desarrollada la herramienta de
procesos e indicadores de gestibn, asi como han venido trabajando las

organizaciones publicas de los paises del primer mundo.

Convertir las debilidades y falencias de la gestion en verdaderas fortalezas y

oportunidades, con resultados claros y objetivos.
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CAPITULO I

2.- ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO

2.1 Analisis de la situacion actual.

En sentido general las organizaciones, desde los tiempos de Taylor, Fayol, y
otros, que iniciaron en el siglo XIX un disefio organizacional que ha sido el

tradicional hasta nuestros dias.

El mismo ha mantenido, con algunas variantes de forma pero no de fondo, la
estructura organizacional piramidal, la jerarquia con el poder de decision en la
cima y una divisién del trabajo por funciones agrupadas en departamentos,

direcciones u otras areas y sin una orientacion hacia el cliente.

Es indiscutible que estamos habituados a pensar y actuar con la division por
funciones y no por procesos, lo cual debe llevarnos a una profunda reflexién para

trabajar con nuevas variantes mas eficaces y eficientes.

La divisién por funciones crea fronteras en los departamentos o areas de trabajo
lo cual inclina al cumplimiento de los objetivos particulares del area y limita una
visibn mas amplia e importante que constituye el cumplimiento de los objetivos y
la mision de la organizacién, y esto se enquista especialmente en nuestras

empresas del sector publico ecuatoriano.

Igualmente otro punto relevante que atafie la gestion cumplida por las empresas
del sector publico ecuatoriano se debe a la constante camparfia de desprestigio
por grupos econdmicos interesados en ciertas actividades que se pueden ver
afectadas directa e indirectamente por el trabajo desarrollado por estas entidades

estatales, como por ejemplo a Petroecuador que se lo acusa de no tomar medidas
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preventivas para evitar desabastecimiento de gas, a las empresas eléctricas que

operan de tal manera que se termina recurriendo a estiajes, y a muchas otras.

Principalmente por estas razones, nosotros hemos enfocado un trabajo
completamente independiente a conflicto de intereses por parte de grupos
econdémicos o la comunidad que pudiese estar manipulada para congestionar su
imagen y marcha administrativa, de tal manera que soélo asi nos centramos en los
resultados obtenidos por el desarrollo de sus procesos, y la medicién y evaluacion

aplicando indicadores de gestion.

Nos hemos centrado en torno a la Armada del Ecuador, que es una empresa
netamente publica, aunque sea militar no esta excluida de analisis respecto a la
calidad de sus servicios en muchisimos frentes de trabajo como lo son la
educacion, salud, seguridad maritima, industria naval, transporte de petréleo y sus

derivados, etc.

Hemos encontrado que a lo largo de los ultimos 8 afos, la Armada del Ecuador ha
venido trabajando de manera fuerte y decidida en el mejoramiento de sus
servicios mediante procesos e indicadores de gestién, y para conseguir aquello,

han delineado algunos objetivos basicos se mencionan:

1. Despertar la inquietud en los repartos navales por el desafio de mejorar

significativamente la calidad de los servicios.

2. Mostrar que esto es posible realizarlo en la instituciéon, como lo han hecho
muchas otras armadas del mundo desde hace algin tiempo, y estan trabajando

en planes y estrategias para lograr estas metas.
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3. Presentan algunas herramientas, que existen para elevar los niveles de calidad
y servicio, las que, en términos generales son sencillas pero requiere de la

voluntad en organizacion, planificacién y aplicacién de estas.

Las empresas de servicios del sector publico ecuatoriano, no estan adecuada ni
satisfactoriamente encasilladas en aplicar el mejoramiento continuo de sus
servicios, mediante la aplicacion de procesos e indicadores de gestion segun las

disposiciones y regulaciones estatales vigentes para el efecto.

Pese a que hemos dicho que la Armada del Ecuador si ha venido desarrollando
un arduo y constante trabajo para dar fiel cumplimiento a las disposiciones de Ley
y propiciar el mejoramiento continuo, se presentan muchas situaciones
interesantes al respecto, que han limitado considerablemente materializar los

resultados deseados.

Aun no se logra concadenar la armonia entre los procesos identificados tanto a
nivel macro institucional como micro, ya ha nivel de los repartos navales, puesto
que aln se mantiene la brecha entre la administracion tradicional por funciones y

la deseada que es por procesos.

Por lo que se afirma que el propésito de la Administraciébn de procesos, es
asegurarse de que todos los procesos claves trabajen en armonia para maximizar
la efectividad organizacional, optimizando la utilizacion de los recursos
disponibles, y el contingente humano a la medida de las necesidades y

directamente vinculado con la capacidad operativa de las empresas.

La meta es alcanzar una ventaja competitiva a través de una mayor satisfaccion

del cliente.
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2.1.1 Conformacion de las empresas de servicios del sector publico

ecuatoriano

El sector publico es el conjunto de organismos administrativos mediante los
cuales el Estado cumple, o hace cumplir la politica o voluntad expresada en las

leyes fundamentales del Pais.

Hemos clasificado de una manera macro al Sector Publico, mediante la siguiente

clasificacion:

Poder Ejecutivo y Gabinete Presidencial
Poder Legislativo y Judicial

Empresas del Estado

Gobiernos Seccionales

Medios de Comunicacién

Universidades

2.1.2 Empresas e instituciones del sector publico

Las tenemos divididas a nivel macro de acuerdo a la clasificacion antes expuesta,
existiendo alrededor de 421 organismos estatales siendo estas las principales
instituciones en donde se tiene que aplicar el objeto de nuestra investigacion de
acuerdo a la Ley, y por sobre todas las cosas al hecho de convertirse cada vez en
entidades modernas, agiles y con verdadera vocaciéon de servicio, y romper el
paradigma o mejor dicho el estigma que todo el sector publico es ineficiente y
caotico en cuanto a la prestacion de servicios que estan obligados a dar a todos
sus clientes internos y externos que se benefician de manera directa e indirecta
de los resultados de su gestion interna, desde lo macro hasta lo micro, pues no
existe individuo, tarea, accién, procedimiento o proceso que funcione

independientemente de la realidad de su entorno.
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PODER EJECUTIVO

Y DE GABINETE GABINETE

PRESIDENCIAL 50 11.88 % | PRESIDENCIAL

ASAMBLEA

NACIONAL Y

PODER JUDICIAL 18 4.28 %

EMPRESAS DEL

ESTADO 30 7.13 %

GOBIERNOS MUNICIPIOS Y

SECCIONALES 245 58.19 % | PREFECTURAS
TELEVISION,
REVISTAS,

MEDIOS DE RADIOS Y

COMUNICACION 40 9.50 % | PERIODICOS

UNIVERSIDADES 38 9.03 %

TOTAL 421 100.00 %

Grafico ilustrativo de los porcentajes de cada categoria de las empresas del Sector Publico.

= PODER EJECUTIVO Y DE
GABINETE PRESIDENCIAL
11,88%

= ASAMBLEA NACIONALY
PODER JUDICIAL 4,28%

“ EMPRESAS DEL ESTADO 7,13%

= GOBIERNOS SECCIONALES
58,19%

= MEDIOS DE COMUNICACION
3,50%

“ UNIVERSIDADES 9,03%

Grafico 2.1.1
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2.1.3 Cultura corporativa de la Armada del Ecuador

La Armada, conciente de los cambios en los escenarios y el creciente valor de los
intangibles, busca establecer indicadores para su correcta administracion, esto
es poder interpretar lo que ésta ocurriendo, regular las variables que se salgan de

los limites y tener presente las consecuencias de sus decisiones.

La Armada del Ecuador basicamente tiene dos Macroprocesos: alistamiento del
Poder Naval y El Desarrollo de los Intereses Maritimos, procesos que permiten
contribuir a la Defensa del Estado, Proyectar los Intereses Maritimos y Apoyar al

Desarrollo del Pais.

La Armada ha realizado su planificacion estrategia generando politicas y objetivos
estratégicos, disponiendo a sus sectores ejecuten acciones que permitan alcanzar

los objetivos planteados por la planificacion institucional.

L OEI
ot Vision Mision de  plan Moran Valverde
Leyes y Reglamentos la Armada PEPN, PADM, PDIA
. Defensa
_ ‘Proceso" Proceso Desarrollo§i Interna y
Alistamiento del Intereses
Poder Naval Maritimos Externa
Procesos v
COGMAR Soporte lnter_eses
ESMAAR irectrices e Maritimos
Apoyo al
desarrollo

' Control de Gestion
INSGAR

Orientaciones

Mision de la Armada:
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Organizar, entrenar, equipar y mantener el Poder Naval, asi como participar en
los procesos que garanticen la seguridad de la Nacién y propendan a su
desarrollo, con la finalidad de contribuir a la consecucién y mantenimiento de los
Objetivos Nacionales, de acuerdo a la planificaciéon prevista para tiempos de paz,

conflicto y de guerra.

Vision de la Armada:
Una Armada con Poder Naval disuasivo lista para enfrentar las amenazas;
comprometida con el desarrollo y proyeccion de los Intereses Maritimos;

conformada por hombres de elevada capacidad profesional y moral.

Valores institucionales:
Son el conjunto de principios y creencias que deben ser parte de la cultura
institucional a fin de que garanticen que las estrategias se enmarquen dentro de la

ley.

De acuerdo a lo sefalado en el Concepto Estratégico Naval 2005, el sefior
COGMAR, establecié que los valores como el honor, lealtad y disciplina son la

base moral del sustento institucional.

HONOR.- Es el sentimiento de dignidad moral que se basa en el propio respeto y

en el que radica el valor fundamental de los miembros de las Fuerzas Armadas.

LEALTAD.- Sentimiento de noble fidelidad y franqueza que permite un ambiente
de confianza y seguridad en las relaciones entre los miembros de las Fuerzas

Armadas y de entrega total a la Institucion.

DISCIPLINA.- Actitud individual o colectiva que asegura una pronta obediencia a
las érdenes y la iniciacion de una accién apropiada en ausencia de érdenes.

Conjunto de Leyes y Reglamentos que rigen cuerpos, instituciones o profesiones.
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2.1.4 Cultura corporativa de la Inspectoria General de la Armada

La Contraloria General del Estado, es el organismo Técnico Superior de Control,
tiene atribuciones para controlar ingresos, gastos, inversiones, utilizacion de

recursos, administracién y custodia de bienes publicos.

El Gobierno ecuatoriano dispuso a sus instituciones que evalten la gestion, para
lo cual se debe generar sistemas de monitoreo, responsabilizando a la Contraloria
de su supervision y control. Especificamente en el Reglamento de la Ley Organica
de la Contraloria General, en su Art. 15, expresa que “Cada entidad del sector
publico debera preparar sus indicadores de gestion de acuerdo a su misién y
visidon conforme las herramientas de planificacién desarrolladas como parte del

proceso administrativo.

Mision de la Inspectoria General de la Armada:
Controlar y supervisar oportunamente las actividades técnico-operacionales,
administrativas y financieras de los repartos navales y entidades adscritas a la

Institucion.

Vision de la Inspectoria General de la Armada:
Alcanzar la excelencia en la gestiéon de control de las actividades de la institucion,
con oportunidad, proyectando una imagen de eficiencia, eficacia y equidad,

contando con personal capacitado, medios adecuados y suficientes.

Valores de la Inspectoria General de la Armada:
Honestidad.- comportarse y expresarse con coherencia y sinceridad (decir la

verdad), de acuerdo con los valores de verdad y justicia
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Responsabilidad y respeto.- La responsabilidad es el valor que esta en la
conciencia de la persona, que le permite reflexionar, administrar, orientar y valorar
las consecuencias de sus actos, siempre en el plano de lo moral. Y el respeto es

el término se refiere a cuestiones morales y éticas.

Lealtad.- Sentimiento de noble fidelidad y franqueza que permite un ambiente de
confianza y seguridad en las relaciones entre los miembros de las Fuerzas

Armadas y de entrega total a la Institucion

Etica.- El personal de la INSGAR ha sido estrictamente seleccionado como el
mas apto e idéneo para cumplir las funciones de control dentro de la institucion, y
han sido probadas y evaluadas exhaustivamente en su comportamiento ético y

profesional previo al ejercicio de sus funciones.

2.2 Analisis comparativo, evolucioén, tendencias y perspectivas

2.2.1 Analisis FODA de las empresas del Sector Publico Ecuatoriano

Para realizar un adecuado analisis de la situacién, hemos optado por la utilizacién
de la matriz FODA, que es la sigla usada para referirse a una herramienta
analitica que nos permitira trabajar con toda la informaciébn que poseemos en
referencia a la Armada del Ecuador como una empresa de servicios del Sector
Pdblico Ecuatoriano, atili para examinar sus Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas.

Este tipo de andlisis representa nuestro esfuerzo para examinar la interaccion
entre las caracteristicas particulares de la muestra y el entorno en el cual éste

compite.
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El analisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por todos los

niveles de la corporacion y en diferentes unidades de analisis tales como

producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, corporacion, empresa,

division, unidad estratégica de negocios, etc.

La Matriz
ASPECT@S ASPECTOS
INTERN EXTERNOS

ASPECTOS

POSITIVOS

(+)
ASPECTOS
NEGATIVOS

(-)

Lo anterior significa que el analisis FODA consta de dos partes: una interna y otra

externa.

1. La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades, aspectos

sobre los cuales no se tiene algun grado de control.

2. La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las

amenazas que debe enfrentar en el mercado seleccionado. Aqui se debe

desarrollar todas las capacidad y habilidades para aprovechar esas

oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias

sobre las cuales se tiene poco o ningun control directo.
2.21.1 Aspectos internos; Fortalezas y Debilidades
2.2.1.1.1 Fortalezas
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Entiéndase primero por fortalezas, algin valor, capacidad o conocimiento que
poseemos en grado superior al promedio y que, por su mejor utilizacién, producira

mejores resultados

La condicién es precisamente esa: lograr RESULTADOS (De no ser asi, estamos

hablando de virtudes, adjetivos o alabanzas mutuas).

e Ordenamiento y respaldo jerarquico

¢ Equipamiento electrénico y telecomunicaciones a nivel nacional.

e Se cuenta con la Direccién de desarrollo administrativo

e Sodlida personeria juridica

e Contacto permanente con la sociedad

e Personal calificado y capacitado en diferentes areas

e Cuenta con infraestructura adecuada

e Trabajo en equipo

e Conocimiento del marco legal e institucional

e Organizacion estructurada

e Jerarquia militar

e Eltrabajo se basa en leyes, reglamentos, manuales, etc.

e El talento humano militar conoce la funcionalidad real de la fuerza naval
e Somos el tnico érgano superior de control y asesoria a nivel institucional
e Estructura organizacional

e Control interno permanente

2.2.1.1.2 Debilidades

Las debilidades son algln valor, capacidad o conocimientos que tenemos por
debajo del promedio, y cuya permanencia significa un obstaculo para lograr los

objetivos.
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Las debilidades son factores que dificultan el logro de los resultados (No se deben
confundir con IMPERFECCIONES humanas).

e Alta rotacion del personal “militar”

e Organico incompleto

e Falta de infraestructura informatica y tecnolégica

e Falta de una adecuada estructura de areas de trabajo

e Organico propuesto no aprobado

o Falta de recursos

¢ Insuficientes sistemas de comunicacién

e Falta de difusion del Plan Estratégico, Procesos e Indicadores de Gestion
e Falta de difusion del plan de incentivos para el personal
¢ Falta de capacitacion al personal nuevo

e Falta medio de transporte

e Seguridad de sistemas informaticos

¢ No hay acceso a la informacién

e Prevalece la jerarquia militar a la funcién del trabajo

2.2.1.2 Aspectos externos; Oportunidades y Amenazas
2.2.1.2.1 Oportunidades

Las oportunidades representan Situacion o situaciones, circunstancias o

combinacién de circunstancias favorables para lograr un propésito establecido.

Tiempo o momento adecuado y preciso que ayuda a lograr los resultados

esperados.

Una buena ocasion para avanzar y lograr una ventaja frente a los demas en el

sentido de una direccion preestablecida.
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e Capacitar al personal en nuevas metodologias

e Implementar nuevas tecnologias

e Determinar errores y poder orientar en la marcha su solucion
e Proceso de cambio institucional

e Proporcionar asesoramiento y seguridad al Estado

e Periodo de reorganizacion institucional con personal capacitado

2.2.1.2.2 Amenazas

Estan conformadas por presiones fuertes, penosas y graves que impiden alcanzar
los objetivos propuestos.
Expresiones de la intencion de dafio, destruccién o penalidad, como de venganza

o intimidacion.

También es la indicacion de un peligro inminente o maldad, o la fuente potencial

de esta indicacion (Riesgo).

o Falta de asignacién presupuestaria para inversiéon en equipamiento
e Resistencia a cumplimiento de recomendaciones

e Presiones externas

e Amenazas de sancion

e Imposicién de 6rdenes

e Abuso de autoridad

e Acceso a la informacién

e Nuevas politicas gubernamentales

e Limitado presupuesto para la gestion

e Reduccion del personal
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e Permanente cambio de leyes y reglamentos que regulan la gestion
institucional
e No esta definido el campo de accién, dependemos de una orden
externa para investigar

e Fuga de informacién

Una vez realizado el analisis Interno-Externo / Positivo-Negativo debemos

hacer un esfuerzo adicional para “focalizar” los recursos de la organizacion.

Para ello vincularemos los elementos con otras dos matrices: Areas Ofensivas

y Defensivas.

2.2.1.2.3 Matriz de iniciativas estratégicas

MIRAR HACIA ADENTRO

DTSR

ESTRATEGIA DE
REVITALIZACION

ESTRATEGIA DE : .
DIVERSIFICACION ESTRATEGIA DE
CONCENTRICAODE  TRINCHERA, ENAJENAR O
USQUEDA DE NICHOS O LIQUIDAR
DIVERSIFICACION

MIRAR HACIA AFUERA

2.2.2 Analisis del entorno

Para obtener los mejores resultados de nuestro trabajo de grado, previo a la

obtencién del titulo de Magister en Administracion y Direccion de Empresas, nos
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hemos decidido por adoptar el método FODA para realizar el analisis comparativo

descrito en el numeral 2.2 del presente acapite.

Con los resultados obtenidos con la aplicacién de la matriz FODA, se puede optar

por tres maneras de analizar el entorno del negocio:

Analisis ad-hoc. A corto plazo, exdmenes esporadicos, normalmente iniciados
por una crisis.

Analisis regular. Estudios realizados sobre un plan regular (por ejemplo, una vez
al ano).

Andlisis continuo (también llamado aprendizaje continuo). Recogida de datos

estructurada de forma continua sobre un amplio espectro de factores del entorno.

De acuerdo a nuestro analisis y experiencia adquirida, podemos asegurar que en
el turbulento entorno en el que se desarrollan las actividades de la Armada del
Ecuador, hoy en dia el mejor método es el analisis continuo, pues este
asegura la permanencia de un sistema de mejoramiento permanente vy

predisposicién al cambio de manera optimista y proactiva.

Y hemos podido constatar efectivamente que asi se presenta en muy pocas
dependencias de la Armada del Ecuador en donde ya se ha iniciado todo un
esquema de sensibilizacion y aplicacion de procesos e indicadores de gestion,
como el Estado Mayor, Comandancia General de Marina e Inspectoria General de

la Armada.

Existe toda una estructura de reglamentos, y directivas férreamente aplicados
respecto a la periodicidad con que se levantan los datos de los resultados
obtenidos en el dltimo cuatrimestre mediante la ejecucion de revistas e

inspecciones de gestion.
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Producto de la recogida de datos de forma continua, se dictaminan de 6rdenes
para implementar medidas correctivas, e informes de cumplimiento debidamente
presentado y justificado al nivel superior de la institucion objeto de nuestro

analisis.

El método que ha seleccionado la Armada del Ecuador, le permite actuar
rapidamente, tomar ventaja de las oportunidades que se le presentan, y asi
responder a las amenazas del entorno antes de que se haya producido una
brecha o dario significativo con respecto a la gestion que esta debe desarrollar
para asegurar la prestacion de sus servicios a toda la colectividad nacional y/ o

internacional segun sea el caso.

2.2.3 Escenario del territorio

El escenario y territorio seleccionado para nuestro trabajo es la Armada del
Ecuador, cuyo alcance institucional es a nivel nacional, pero por facilidades
logisticas, hemos accedido a cotejar continuamente informaciéon referente al

mejoramiento continuo en la ciudad de Guayaquil

2.3 Presentacion de resultados y diagnésticos

Para levantar informacion fidedigna, hemos recurrido directamente a la fuente,
que es la Armada del Ecuador, se ha canalizado un total de 600 encuestas de
caracter anénimo al personal militar y civil, con un contenido de 6 preguntas cada
una, y hemos tabulado 3,600 resultados que son detallados en el contenido de

este trabajo.

E igualmente, una vez realizadas las encuestas a nivel institucional, cabe sefalar
que se han separado los resultados obtenidos en la Inspectoria General de la
Armada, que es un Reparto Naval conformado por 46 miembros distribuidos de la

siguiente manera, 12 oficiales, 26 tripulantes y 8 servidores publicos.
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Cabe resaltar que las encuestas fueron realizadas a nivel nacional en la fuerza
naval, y fueron repartidas de manera aleatoria en todos los sectores

institucionales.

1. Sector Operativo
Es el encargado de administrar, entrenar, evaluar y dirigir todas las capacidades
de defensa interna y externa de la nacién, se encarga de mantener un alto grado

de alistamiento, listo para la guerra.

2. Sector Material
Sector encargado de todos los aspectos logisticos de la fuerza naval, como lo
son, las adquisiciones, construcciones, reparaciones, mantenimiento, desarrolio
de muelles y bases, y transporte para proveer asi de todos los insumos

necesarios para el desenvolvimiento de la fuerza naval.

3. Sector Intereses Maritimos
Este sector estd encargado de velar por todas las leyes, planes y programas a
nivel nacional e internacional, con organismos nacionales e internacionales que
tengas incidencia con nuestro mar territorial, y promueva la conciencia maritima

en el Ecuador.

4. Sector de Espacios Acuaticos
Estructura organica institucional, encargada de velar por la seguridad y vida en la
mar, rios, afluentes y lagos, control de embarcaciones, playas y bahias, regula y
controla toda actividad marina costera, empresas dedicadas a la pesca,

navegacion, explotacion de recursos y transporte acuatico de todo tipo.

5. Sector de Educacion y Doctrina
Es el sector encargado de desarrollar y administrar todo el sistema de educacion,

capacitacion y perfeccionamiento del personal de carrera naval-militar, a mas de
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fijar la doctrina institucional en todo lo relacionado al mejoramiento continuo del

talento humano institucional.

6. Sector de Personal
Administra, controla y regula la trayectoria y rendimiento de todo el personal
militar y civil de la fuerza naval, responsable de la rotaciéon del personal militar de
acuerdo a sus grados y especialidades, este sector es a su vez la unidad
administrativa de recursos humanos de la Armada que debe acoger y ejercer
todas las disposiciones y regulaciones emitidas para la regulacién del personal

que labora en empresas del sector publico ecuatoriano.

7. Sector Administrativo
Es el organismo de mas alto nivel institucional, pues es el encargado de
administrar la politica y objetivos institucionales y velar por su correcta aplicaciéon

en toda la fuerza, elabora los planes estratégicos y de campana.

2.3.1 Resultados

2.3.1.1 Resultados a nivel institucional
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SE CUENTA CON PROCESOS PLENAMENTE
IDENTIFICADOS

TOTAL

Sl NO DESCONOZCO

Del total del personal encuestado a nivel nacional en la fuerza naval, es realmente
preocupante que el 50% (300) del mismo manifieste que si cuenta con procesos

plenamente identificados en su respectiva organizacion (repartos navales).

El 12.5% (75) sefala que no se han identificado aun los procesos que dirigen el

curso de su gestién administrativa organizacional.

Y el 37.5% (225) desconoce toda gestiébn al respecto de este tema tan

trascendente para los intereses institucionales.
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SE HA REALIZADO EL LEVANTAMIENTO DE
INDICADORES DE GESTION

350 ¢
300
2501
200
1501
100

TOTAL

El contar con indicadores de gestion que nos permitan conocer el desarrollo de
nuestros procesos y el mejoramiento de los servicios que damos es sumamente
importante, sin embargo se puede apreciar claramente que tan so6lo 125
encuestados (20.3%) nos dice que si conoce al respecto del levantamiento de los

mismos en su reparto.

El alto grado de desconocimiento (312) y negativa (163) al respecto de conocer
sobre los indicadores de gestion, nos hace preocupar puesto que se concibe todo
lo contrario respecto a la afirmacién de que la Armada del Ecuador, entidad del
sector publico ecuatoriano en donde ya se estan implementando procesos e
indicadores de gestion tiende a ser mas eficiente y eficaz que aquellas que no lo

hacen.
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SE FACILITA EL TRABAJO BASADO EN PROCESOS

350 -

300-
250 -
200 -

150 -

TOTAL

100 -

50 -

Si NO DESCONOZCO

La facilitacion del trabajo en una organizacién basada en procesos, se puede
evidenciar cuando los mismos son aplicados y ejecutados de manera exitosa en

las organizaciones.

Sin embargo aqui apreciamos un ligero incremente entre el total de los
encuestados (319), con respecto a los (300) que contestaron de manera
afirmativa conocer acerca del levantamiento de los mismos en sus respectivos
repartos navales, es decir que efectivamente solo una fraccion del personal de la

fuerza naval esta consciente de esta realidad.

Mientras que por otra parte el 47% de los encuestados (281), desconoce o
simplemente no sabe nada al respecto de la utilidad y beneficios de contar con
una administracion basada en procesos que nos facilite y permita cumplir de una
manera mas eficiente y eficaz el desarrollo de nuestras actividades, para proveer

de un mejor servicio a los usuarios.
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LOS INDICADORES DE GESTION REFLEJAN
ADECUADAMENTE LOS RESULTADOS DE SU
TRABAJO

400
350
300
250
200
150
100

50

TOTAL

Sl NO DESCONOZCO

El fundamental propésito de los indicadores de gestion es medir el grado de
cumplimiento de los procesos en un determinado momento, sea en niveles de
eficiencia, eficacia y efectividad, de acuerdo a la necesidad de medicién y control

que sea pertinente para garantizar una adecuada prestacién de servicios.

Sin embargo producto de nuestras encuestas, podemos apreciar que tan solo 134

de los encuestados esta consciente de la importancia de los mismos.

Se deja en evidencia que no basta simplemente con contar con estructuras
basadas en procesos y conocer que estos facilitan la gestién a desarrollarse para
entregar servicios, sino que es primordial la medicion y retroalimentaciéon de los
mismos con un sistema de control y evaluacién paralelo, en este caso los

indicadores de gestion.
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CONOCE S| SE TOMAN MEDIDAS CORRECTIVAS
BASADAS EN INDICADORES DE GESTION

350
300
250 1
200-
150 1
100

TOTAL

Dentro de los principales beneficios que podemos mencionar al contar con
indicadores de gestion podemos enunciar los siguientes:
e Tomar decisiones correctas y oportunas para lograr los resultados
esperados.
e Definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible,
e Saber si estamos cumpliendo con nuestra razén de ser (MISION, VISION).
e Optimizar recursos.
e Reducir sesgos.
e Etc.
Entonces es en extremo preocupante visualizar que apenas 73 encuestados, es
decir el 12.16% si conoce que se toman medidas correctivas basadas en sus

resultados técnicamente cuantificados.

Mientras que el resto del personal encuestado, 527 personas o mejor dicho el
87.84% simplemente desconoce o simplemente ignora lo que sucede en la
organizacion en torno a la toma de decisiones basada en resultados de

indicadores de gestion.
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HA RECIBIDO CAPACITACION FORMAL EN PROCESOS
E INDICADORES DE GESTION

500"
450 |
400
350
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50 |
00 -
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TOTAL

Del total de la muestra encuestada 477 individuos, es decir el 79.5% manifiesta
haber sido capacitado formalmente en procesos e indicadores de gestion,

mientras que tan sélo una pequefia diferencia no.

Pero a pesar del alto grado de capacitacion y preparacion, los resultados
obtenidos en la totalidad de las encuestas no son muy alentadores como este,
pues existe una gran brecha de resultados obtenidos en torno a los esperados
con todo el esfuerzo desplegado por la instituciéon para preparar al personal de la

manera mas apropiada.

El esfuerzo desarrollado por la institucion para generar el efecto multiplicador del
conocimiento adquirido en pos de contar con un personal altamente capacitado
que permita optimizar la gestion cumplida y mejor utilizaciéon de sus recursos alin
no termina de despuntar, a pesar de todo el tiempo y recursos econémicos
invertidos para el efecto.

2.3.1.2 Resultados a nivel de la Inspectoria General de la Armada
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SE CUENTA CON PROCESOS PLENAMENTE
IDENTIFICADOS

TOTAL

Es ampliamente notable que los procesos identificados y levantados en la

Inspectoria General de la Armada son plenamente conocidos y socializados por el

personal de este Reparto Naval, lo cual cémo podremos irnos dando cuenta en el

desarrollo de nuestro trabajo los nimeros hablan por si mismos.

SE HA REALIZADO EL LEVANTAMIENTO DE
INDICADORES DE GESTION

A G SRS

Sl NO DESCONOZCO
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A la par de lo que sucede respecto al conocimiento de procesos en el Reparto
Naval estudiado, es evidente casi en su totalidad el conocimiento de su existencia
por parte de todos sus miembros, lo que nos refleja el incremento del saber en
cuestion de esta tematica y en que efectivamente se esta dando un mejoramiento

continuo en la prestacioén de sus servicios.

SE FACILITA EL TRABAJO BASADO EN PROCESOS

TOTAL

Sl NO DESCONOZCO

Del total de los encuestados, es decir el 63% del personal de la Inspectoria
General del Estado, reconoce que la gestion basada en procesos ha facilitado y a
| la vez mejorado los niveles de rendimiento del trabajo que este Reparto naval

desarrolla.
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LOS INDICADORES DE GESTION REFLEJAN
ADECUADAMENTE LOS RESULTADOS DE SU TRABAJO

TOTAL

S NO DESCONOZCO

Aunque la mayoria del personal de la INSGAR responde de manera positiva, adn
se percibe un porcentaje considerable de miembros de la organizacién (50%) que

se manifiesta de manera contraria o simplemente desconoce el propésito que

cumplen los indicadores de gestion.

CONOCE S| SE TOMAN MEDIDAS CORRECTIVAS
BASADAS EN INDICADORES DE GESTION

TOTAL
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Es concordante casi con exactitud al grafico anterior en que un elevado
porcentaje del personal que labora en la Inspectoria general de la Armada no
conoce o simplemente desconoce si se toman medidas correctivas con los

indicadores de gestion que se estan empezando a aplicar.

HA RECIBIDO CAPACITACION FORMAL EN PROCESOS
E INDICADORES DE GESTION

TOTAL

La gran mayoria del personal que labora en la Inspectoria General de la Armada
ha recibido capacitacién formal en procesos e indicadores de gestion, factor clave
de éxito para lograr los latos estandares de eficiencia y eficacia en la prestacion

de servicios que esta viene dando.
2.4 Verificacion de hipotesis
2.4.1 Hipoétesis general

La implementacién de procesos e indicadores de gestion en la Armada del

Ecuador contribuiria a que la calidad del servicio sea eficiente y eficaz.
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Resultado de la hipétesis general:

La armada del Ecuador, ha desplegado un amplio esfuerzo humano y econémico
en la implementacion de procesos e indicadores de gestion para ser cada vez
mas eficientes y eficaces en su administracion y prestacion de servicios, sin
embargo los resultados obtenidos reflejan que aun falta mucho camino por
recorrer a nivel institucional, sin embargo en la Inspectoria general de la Armada
sucede lo contrario pues se perciben altos niveles de eficiencia y eficacia en la

prestacion de sus servicios brindados a sus clientes internos y externos..

2.4.2 Hipotesis particulares

La Armada del Ecuador podra conseguir el nivel de conocimiento que deben tener

sus funcionarios con respecto a la gestion que deben aplicar.

1. Si los funcionarios de la Armada del Ecuador obtienen el conocimiento

necesario, seria posible aplicar los niveles de gestion determinados.

2. Si los funcionarios de la Armada del Ecuador-Inspectoria General de la
Armada obtienen el conocimiento necesario, seria posible aplicar los

niveles de procesos determinados.

3. Si la Armada del Ecuador-Inspectoria General de la Armada logra aplicar
las normas y controles en los procesos e indicadores de gestion, la

institucion seria mas eficiente.

4. Si se determina los niveles de gestion que se deben desarrollar, la Armada

del Ecuador-Inspectoria General de la Armada, se podria cumplir con esto.
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5. Si logramos conseguir que los funcionarios de la Armada del Ecuador

alcancen una participacion correcta en la aplicacion de los procesos e

indicadores de gestion, la institucion seria mas eficiente.

6. Si se determina la responsabilidad que deben tener los funcionarios en
llevar este control, la Armada del Ecuador obtendra el nivel de gestion

requerido.

Resultado de las hipotesis particulares:

Efectivamente la Armada del Ecuador podra conseguir el nivel de conocimiento
que deben tener sus funcionarios con respecto a la gestién que deben aplicar,
siempre y cuando se aplique un riguroso sistema de control concurrente y
aplicacion de conocimiento para optimizar el beneficio esperado con los recursos

invertidos en su preparacion.

1. Los funcionarios de la Armada del Ecuador estan aumentando el nivel de
conocimiento esperado para poder identificar y aplicar la gestiébn por
procesos en la prestacion de sus servicios, mediante una capacitacion mas

a la medida y constante.

2. El personal de la Inspectoria general de la Armada ha incrementado
notablemente su conocimiento respecto a la teoria y metodologia de
gestion por procesos, conforme se pudo verificar en el Reparto objeto de

estudio.

3. La Inspectoria General de la Armada ha logrado superar los niveles de
eficiencia y eficacia con que se contaba inicialmente sus resultados de

gestion, pues conforme se han segmentado responsables de cada
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indicador por proceso, este ha surtido el efecto deseado de mejoramiento

basado en resultados objetivos.

4. Conforme los resultados obtenidos en las encuestas y verificacion de
resultados, se observa un repunte o crecimiento del nivel de gestion

conseguido por parte de la Inspectoria General de la Armada.

5. Los niveles de eficiencia que se vienen registrando a lo largo del afio 2010,
son notables en comparacién con periodos anteriores, pues ya se han
venido estableciendo parametros de control aunque elementales han

cumplido su efecto.

6. Los controles establecidos en la Inspectoria general de la Armada en
cuanto al desarrollo de su gestion, han ido dando sus resultados
preliminares pues el incumplimiento del mismo genera sanciones en el

personal, esto es algo asi como “premio-castigo”.
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CAPITULO Il

3.- IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION POR PROCESOS E
INDICADORES DE GESTION EN LAS EMPRESAS DE SERVICIOS DEL SECTOR
PUBLICO ECUATORIANO - ARMADA DEL ECUADOR - INSPECTORIA
GENERAL DE LA ARMADA.

3.1 Gestion del cambio

Para que la puesta en marcha procesos e indicadores de gestion de las empresas
de servicios del sector publico ecuatoriano no sea simplemente una palabra clave,
es necesario preparar su implementacién a nivel profesional, preparando las

bases necesarias para su desarrollo y continuidad.

La implementacion a nivel de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano de un sistema de mejoramiento continuo basado en procesos e

indicadores de gestion es una de nuestras competencias basicas.

Para el efecto hemos desarrollado este trabajo que se constituira en un soporte
activo en la coordinacién y definiciéon de los objetivos de la gestién de procesos e
indicadores de gestion en las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano, pretendemos que quien sea que revise el contenido del mismo se
sienta que estamos a su lado durante la ejecucién de su proyecto, y se convierta

asi en un instrumento de asesoramiento y ayuda.

Hemos establecido los modelos de procedimientos con los que podran trabajar en
conjunto con todos los empleados y servidores publicos en distintos planos,
optimicen sus procesos a lo largo de la cadena de valor y beneficiese del

desarrollo continuo y mejora de los procesos en su empresa.
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3.1.1 Cambio Organizacional, Gestion del Cambio o Process-Awareness

Implementar los procesos e indicadores de gestion, implica un cambio en la
organizacion y proporciona los conceptos organizativos para orientar los procesos

de cambio activamente.

Con nuestra experiencia adquirida producto del presente trabajo, estamos
proporcionando un amplio soporte y pretendemos ayudar a convertir los cambios
en beneficio para las empresas de servicios del sector publico ecuatoriano, en
concreto para involucrar a todos los empleados en un nuevo estilo de direcciéon y

liderazgo.

Ofrecemos aqui a todos los interesados un amplio manual de gestién de procesos
para el giro de cualquier negocio que incluya el establecimiento de objetivos, la
colaboracién con otras funciones en la empresa y sobre todo los roles
permanentes y sus tareas y responsabilidades en la gestion de procesos dentro

de la organizacion.

La aplicacion del enfoque basado en procesos o gestién por procesos en las
empresas de servicios del sector publico ecuatoriano es la forma mas eficaz para
desarrollar acciones que satisfagan las necesidades de los usuarios, tanto

internos como externos.

Asimismo, permite identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados,
analizar y seguir coherentemente su desarrollo en conjunto, asi como obtener una
mejora continua de los resultados por medio de la erradicacion de errores y

procesos redundantes en las diferentes funciones de la organizacioén.

Se abordan los conceptos de sistema, proceso y flujo de informacion y se estudia

su interrelacién; se analiza la importancia de la gestibn por procesos y su
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aplicacion en la Armada del Ecuador como empresa modelo de las instituciones

publicas.

Implantar una gestion por procesos requiere dar primero ciertos pasos

preparatorios, entre los que cabe citar:

El analisis de las limitaciones del actual sistema.

e El relevamiento de los procesos internos existentes.

e La identificacion de los factores de éxito usuales en el area de actividades
pertinente.

e La medicién de la actuacién y de los medios invertidos en ella, en relacion
con el valor percibido por los destinatarios.

e Como tema central, la identificacibn de los requerimientos de los

destinatarios, que los procesos deben satisfacer.

Sobre esa base, se puede luego realizar mejoras en los procesos, siempre
orientadas a la satisfaccion de los requerimientos de los destinatarios, sean estos
clientes internos o externos que se benefician de sus servicios, en torno a

resultados, procurando el aumento de la productividad del sistema en su conjunto.

Es muy importante que los procesos tengan responsables asignados, que se
establezcan indicadores y objetivos de mejora posterior, y que los procesos
queden bajo control estadistico, con su capacidad maxima adecuadamente
evaluada.

En la gestion por procesos hay que establecer prioridades de mejora, atendiendo
en primer lugar a los procesos desintegrados o muy deteriorados, luego a los de
mayor impacto estratégico sobre los usuarios, luego a los que resulten mas faciles

de cambiar y finalmente a los de menor alcance y costo.
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Grafico: La empresa es el principal gestor del cambio deseado
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Gréfico 3.1.1

3.1.2 Seleccion de método para propiciar el cambio o Process-Awareness

Debemos tener muy presente que la eleccion del método dependera del
conocimiento que tengan los miembros de la empresa y/o del "estado " en el cual

se encuentre la misma.

A groso modo y como orientacién hemos plasmado algunas ideas relacionadas

los métodos que se pueden utilizar

De igual forma, nuestro consejo es que lo mejor es escoger el denominado

método estructurado y recurrir a una asesoria, por supuesto tras sopesar los

inconvenientes de la misma, lo que también podria ser una combinacién de

ambas.
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3.1.2.1 Método estructurado

En este numeral del presente acapite estamos agrupando todos aquellos
sistemas basicamente complejos que sirven para la identificacién de los procesos

de gestion.

Estamos hablando de los sistemas informatizados, ejemplo: IDEFO vy los sistemas

mas o menos estructurados.

Lo que tienen en comun todos estos sistemas es que los mismos estan disefiados

por personas expertas.

Normalmente su implantacion requiere de algun tipo de asistencia externa, es por
eso que iniciamos sefialando que es conveniente una asesoria por una empresa o
un facilitador calificado y experimentado que oriente progresivamente al grupo de
trabajo que mas adelante liderara toda la implementacion, control, evaluacién y
mejoramiento continuo de las empresas de servicios del sector publico

ecuatoriano, mediante procesos e indicadores de gestion.

¢ Ventajas:
Son sistemas estructurados que sirven para identificar y documentar un proceso

de gestion.

Se dan pautas, guias, soportes y hasta plantillas. El caso IDEFO esta soportado

por todo un sistema informatico ideado "en origen " por militares americanos.

Estos sistemas permiten identificar areas de gestion que no se abordan y/o
ineficientes. Los procesos y subprocesos relacionados estan perfectamente

documentados.
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Si se consigue mantener actualizada toda la documentacién asociada a los
mismos se convierten en herramientas validas para la formacién de los nuevos
ingresos de informacién con valor agregado para facilitar nuestra toma de

decisiones.

¢ Inconvenientes:

Los procesos de gestion estan tan documentados que mas parecen "codigos de

Amurabi" que herramientas de gestion operativas.

Hemos visto documentos de procesos e indicadores de gestibn en algunos
repartos de la Armada del Ecuador que contenian mas de 200 paginas y estamos

hablando de unos cuantos procesos ya identificados.

Los repartos en cuestion todavia tenian que documentar otros 20 procesos mas

con el citado método.

Imaginamos que después de algunos afios, es probable que sigan con tan
voluminosa tarea si no aplican la mejora continua que se puede establecer luego
de la recogida de datos ya implementada por ellos de manera cuatrimestral en

sus revistas e inspecciones de gestion.

A esto hay que anadir el trabajo que debe costar su mantenimiento y/o
sostenimiento, y no digamos el dominio del mismo por parte del personal, que en
muchos casos depende del estilo de las autoridades de turno y su interés en
mantener una adecuada y moderna administraciéon por procesos y no por la
tradicional que es por tareas y la comiunmente mas utilizada en todo el sector

publico ecuatoriano.
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Los métodos informaticos requieren menos papel, pero si nos atenemos al
método IDEFO y todos los diagramas-crucigramas que el mismo requiere, se
puede asegurar que para entenderlos-interpretarlos se requiere de una persona
experta que por un lado conozca la herramienta y por otro lado domine la gestién

que supuestamente esta reflejada en dichos graficos.

Otro de los problemas asociados a este tipo de sistemas es que normalmente no
suelen saber qué hacer con los procedimientos existentes y sus sistemas

relacionados.

Nos estamos refiriendo a los procedimientos y a los sistemas de calidad, medio

ambiente y prevencién de riesgos laborales.

De esta forma una empresa de servicios del sector publico ecuatoriano se
encuentra con un nuevo sistema de procesos que no sabe muy bien relacionar

con los otros sistemas existentes.

3.1.2.2 Método creativo

En este numeral del presente acapite estamos conglomerando todos aquellos
métodos que las empresas de servicios del sector publico ecuatoriano estan

ideando e implantado de forma interna.

Normalmente motivadas por las nefastas experiencias y/o por la ineficiencia del

método anterior.

Ventajas:
El sistema de gestién estda mucho mas integrado, ya que tanto el método ideado
como todos los soportes relacionados estan creados internamente por miembros

de la organizacién.
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Estos soportes y métodos se convierten con poco esfuerzo en documentos

"entendibles" por el resto del personal.

La documentacién se reduce drasticamente. Los procedimientos desaparecen y

se "convierten" y/o se incorporan a los procesos relacionados.

Inconvenientes:

Se requiere de personas expertas en todos los campos citados.

Es decir alguien que conozca el Sistema de Calidad, Medio Ambiente, Prevencién

Riesgos Laborales y Gestion de o por Procesos.

Se debe hacer mas énfasis en la formacién de las nuevas incorporaciones ya que

buena parte del conocimiento no esta ni en papel ni en soportes informaticos.

Se tiene que fomentar la formacién de "oido a oido".

GESTION POR PROCESOS
: ;
IR,
inputs o ORI Outputs o
Entradas l : Salidas e
..'.l)ll ....'.. LIE
é v Materiales v Limites v Productos E
E + Informacian + Sistema de Controf ¥ Servicios E
: + Medios y Recursos -
H " " H
FEEDBACK FEEDBACK

Grafico 3.1.2.2

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
113




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico

ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

3.2 El liderazgo, fuerza clave y motivadora del mejoramiento continuo

3.2.1 Responsabilidad de la alta direccion

La alta direccion debe tener en cuenta los siguientes aspectos para desarrollar y

mantener un sistema de gestion eficaz y eficiente capaz de alcanzar los objetivos

previstos:

Politica de Calidad.
Objetivos de Calidad.

Sistemas de gestion de la Calidad.

Representante de la Direccion.
Manual de Calidad.

Control de la Documentacion.
Control de Riesgos.

Revision por la Direccién.

Requisitos de los Clientes.

3.2.2 Gestion de recursos

Se tiene que determinar adecuadamente y proporcionar en el momento adecuado

los recursos necesarios para establecer y mantener el sistema de gestién de

calidad que apuntalara nuestra estructuracién por procesos e indicadores de

gestion:
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Equipos.

Espacio de trabajo.
Mantenimiento.
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3.2.3 Realizacion del producto o servicio

e Procesos relacionados con clientes.
e Disefio y desarrollo del producto o servicio.
e Compras.

e Actividades de producciéon y de prestacion del servicio.

3.2.4 Medida, analisis y mejora

e Seguimiento de la satisfaccion del cliente.
¢ Auditorias internas.

e Control de las no conformidades.

e Analisis de datos para la mejora.

e Mejora: acciones correctoras y acciones preventivas

Para llevar a cabo el mejoramiento continuo de cualquier empresa perteneciente
al sector publico ecuatoriano, nos basamos en ocho principios de gestién de

calidad que bien tenemos que referenciar a continuacion:

1. Organizacion enfocada al Cliente
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender
las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y

esforzarse en exceder sus expectativas

2. Liderazgo
Los lideres establecen la unidad de propédsito y la orientaciéon de la direccién de la
organizacion.
Ellos son los llamados a crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.
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3. Participacion del Personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total
implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la

organizacion.

4. Enfoque basado en Procesos
El resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los

recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque del Sistema hacia la Gestion
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema
que contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus

objetivos.

6. Mejora Continua
La mejora continua en el desempefio global de la organizacion deberia ser un

objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque hacia la Toma de Decisiones

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

8. Relacion mutuamente beneficiosa con el Proveedor
Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relacién

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor

Igualmente como complemento de los ocho principios de gestion de calidad
relacionados a una empresa que busca la excelencia a través de los procesos e
indicadores de gestion, se mencionan “los criterios”, mismos que nos permiten

evaluar el posicionamiento de una organizacion hacia la excelencia.
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Cada uno de ellos esta definido a nivel global y se estructura, a su vez, en un

namero variable de subcriterios a considerar previo a la evaluacion.

Por ltimo, cada subcriterio incluye unas areas orientativas a abordar, las cuales

no son prescriptivas ni exclusivas.

~ Modelo EFQM de Excelencia Adaptado a la Administracion =~
RESULTADOS (500)

|  AGENTES FACILITADORES (500)

INNOVACION Y APRENDIZAJE |

Gréfico de la matriz REDER, modelo EFQM

El modelo, a través de la matriz REDER, asigna a cada criterio un peso

especifico.

La evaluacién consiste en valorar cada uno de los criterios, sin exceder la maxima
puntuacién establecida para cada uno de ellos. De este modo la suma de todas
las puntuaciones no podra ser superior a 1.000 puntos, considerando que las
organizaciones que alcancen valores préoximos a esta cifra han alcanzado el

maximo nivel de excelencia, que a continuacién exponemos brevemente:

Criterio 1: Liderazgo.-

Se centra en el analisis las actuaciones de los responsables del érgano, unidad o
centro, en su accion de dirigirlo hacia la calidad: el estimulo, apoyo y fomento de

la calidad en la Administracién por cada uno de los niveles de responsabilidad.
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Criterio 2: Planificacion y Estrategia.-

Estudia la implantacion, desarrollo y cumplimiento de los fines del érgano, unidad
o centro, asi como las vias de revision y actualizacion de la planificacion y

estrategia.

Criterio 3: Personal.-

Considera la gestion de las personas que integran el érgano, unidad o centro, el
aprovechamiento de los conocimientos de cada empleado publico de la Armada
del Ecuador, asi como el desarrollo de todo el potencial de los recursos humanos
en su globalidad, todo ello en relaciéon con la mejora continua de la administracién

publica y de la calidad del servicio prestado.

El 6rgano, unidad o centro debe gestionar éptimamente su capital humano dentro

del margen de maniobra que posea.

Criterio 4: Recursos y Alianzas.-
Estudia cédmo planifica y gestiona la organizaciéon sus alianzas externas y sus
recursos internos en apoyo de su politica y estrategia del eficaz funcionamiento

de sus procesos.

Criterio 5: Procesos.-

Se basa en el andlisis de la identificacion, gestion, revision y mejora de todas las
actividades del odrgano, unidad o centro, a través de sus procesos de
funcionamiento y de prestacion de servicios, para asegurar el mejor ejercicio de

sus competencias y funciones y un mejor servicio a los ciudadanos.

Criterio 6: Resultados en el Ciudadano.-
En él se consideran qué logros esta alcanzando el 6rgano, unidad o centro con
relacion a la satisfaccion de los ciudadanos a los que presta servicios o son

destinatarios de su actividad.
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Criterio 7: Resultados en el Personal.-

Consiste en el estudio de los resultados del érgano, unidad o centro, con relacién
a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las personas que integran

el érgano, unidad o departamento.

Criterio 8: Resultados en la Sociedad.-

Analiza el papel social de la organizacidén, asi como el modo en que asume su
compromiso de servir a la sociedad a la que pertenece y contribuir de forma activa
al bienestar sostenible y equilibrado de todos sus miembros, en sus diferentes

ambitos, desde el local y autonémico al nacional e internacional.

Criterio 9: Resultados de la Organizacion.-

Compara lo que el érgano, unidad o departamento, esta obteniendo en relacion
tanto con sus objetivos planteados, como con la satisfaccidon de las necesidades y
expectativas de todas las personas interesadas en sus resultados. La vision
respecto al mejoramiento continuo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano, en nuestro caso la Armada del Ecuador con un enfoque de procesos
nos permite promover la optimizacién de los servicios, ya que:

e Permite la orientacién de los procesos de la organizacion a la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de los clientes, tanto internos como
externos, con especial atencibn a los ciudadanos, entidades,
organizaciones Yy otra tipologia de terceros receptores de los servicios de la

organizacion.

e Favorece la gestion de las interrelaciones y evita que se produzcan
rupturas entre las unidades administrativas, ya que los procesos “cruzan”

unidades.

o Ofrece una visiobn completa de la organizacion y de las interrelaciones de

SUS procesos.
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e Disminuye los plazos de prestacion del servicio como consecuencia de la

reduccion del tiempo de ciclo de los procesos.

e Ayuda a entender como afade valor el proceso realizado y permite
disminuir costos como consecuencia de la eliminacion de aquellas

actividades que no anaden valor a los procesos.

e Involucra, implica y faculta al personal en la estrategia de la organizacion
orientada a la satisfaccion del cliente: las personas conocen su papel en la

consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Desarrolla un sistema completo de medida para las areas de actuacion,

contribuyendo a la optimizacion de los recursos disponibles.

e Dota a la organizacibn de una herramienta que permite detectar
ineficiencias, debilidades organizativas y de los sistemas de informacién,
de cara a acometer cambios rapidamente, metdédicamente y con una

adecuada gestion para reducir al maximo el riesgo.

3.3. La Gestion por Procesos y la Calidad del Servicio

Una organizacion que base su funcionamiento en un sistema de gestién de
procesos, ha de tener en cuenta y aplicar los principios basicos de la calidad total

en los mismos, como son:

Satisfaccion del cliente
Todo proceso ha de estar orientado a la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes, tanto internos como externos, mediante el establecimiento de un flujo de

informacién bidireccional que permita establecer los requisitos o criterios validos,
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tanto deseables como posibles, y disefiar los procesos de trabajo que garanticen

la satisfaccion de dichos requisitos.

Seguimiento y Control: Mejora continua
Todos los procesos tienen que tener un responsable designado que asegure el
cumplimiento de los objetivos preestablecidos y vigile de forma continuada la

eficacia del proceso.

Todos los procesos claves y relevantes, deberan estar sujetos a una revision y

mejora continua como indica el ciclo PHVA: Planificar, hacer, verificar y actuar.

Todos los procesos tienen que tener indicadores que faciliten y permitan la
visualizacion de su evolucién en comparacién con los objetivos o estandares

planificados para los mismos.

Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de
cumplimiento de los objetivos y eficacia de los mismos.
Para este fin, es necesario documentarlos, estableciendo indicadores y sistemas

de seguimiento y control.

Es fundamental llevar a cabo una revision, un control y un seguimiento perioédico
de los procesos y, en su caso, llevar a cabo acciones destinadas a mejorar su

rendimiento.

Hacer coherentes la mision y vision
La gestion por procesos supone la incorporacion de todas las funciones de
gestion en un sistema integrado y alineado con la misién, vision y objetivos

estratégicos de la organizacion.
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Por otra parte mejora la competitividad de la organizacion y optimiza la gestion de

los recursos y alianzas.

Por ultimo, dota a la organizacion de flexibilidad al cambio y capacidad de
adaptacion, permitiendo que ésta sea agil y con capacidad de anticipacion a

potenciales cambios en sus funciones.

Direccion basada en resultados

Un sistema de gestion por procesos ha de acompafarse de instrumentos o
procedimientos de apoyo a la direccion que, de forma sistematica, permitan la
recogida de la informacion necesaria sobre los resultados obtenidos y su

interpretacion objetiva, facilitando la toma de decisiones para la mejora continua.

Satisfaccion del personal

Un sistema de gestion por procesos, contribuye a que el personal de la
organizacion adquiera los conocimientos, habilidades y formacién necesarios para
desarrollar los procesos de forma eficaz y eficiente.

La gestion por procesos facilita, igualmente, el aumento de la comunicacién en el
lugar de trabajo, refuerza el trabajo en equipo y la participacion del personal en la

identificacion de mejoras y su implantacion.

Asimismo, potencia la racionalizacion del trabajo desarrollado por el personal,
facilitando su ejecucion o desempefio de forma homogénea gracias a la
disposicion de materiales tales como manuales de procedimientos, manuales de

funciones, etc.

Pero hasta aqui nada de lo dicho en el contenido de nuestra propuesta de grado
tendria valor alguno, o contribuyese a lograr los resultados esperados si no se
consideran los siguientes pilares fundamentales de éxito en el proceso de

instauracién, de un sistema de mejoramiento continuo institucional basado en
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procesos e indicadores de gestion para entregar un mejor servicio, los mismos

que son los siguientes:

Concienciacion de la Direccion

Para que una organizaciéon pueda llevar a cabo el disefo e implantacién de un
sistema de gestidon por procesos, es necesario contar con el apoyo e implicacion
de sus directivos, que deberan ser conscientes de lo que significa este tipo de
proyectos en términos de costes econémicos, dedicacion y recursos y de como
dichos costos se compensaran en un plazo muy breve, no soélo por el
aseguramiento de la calidad, sino porque la gestién por procesos suele reducir los

costos operativos.

Otro elemento que deben tener en cuenta los directivos, es que en el disefio de la
gestion por procesos, de una forma u otra, debe participar todo el personal de la
organizacion en las diferentes etapas, en unos casos aportando informacién y en

otros asumiendo un papel mas activo.

Constitucion de Grupos de Trabajo
Es necesario formar grupos de trabajo interdisciplinares, con la implicacién de los
miembros directivos y, preferiblemente con la participacién de un experto en

gestién por procesos.

Estos grupos de trabajo, se reuniran de forma periddica y planificada y seran los
responsables del desarrollo de las siguientes etapas del disefio del sistema de

gestion por procesos.

De este modo, los grupos de trabajo, al estar constituidos por personal propio, son
perfectamente conocedores del funcionamiento de la organizacion y de los
problemas que en ésta se generan, identifican, diagnostican y trabajan sobre las

soluciones que satisfacen mejor las necesidades de los ciudadanos,
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contemplados como destinatarios de los servicios, y reduciendo asi el costo de la

calidad.

Los integrantes del grupo de trabajo deben ser personas capaces de trabajar en
equipo y estar informadas ampliamente de la misién, responsabilidad, medios y

limitaciones que afectan al grupo de trabajo.

Por otro lado, es recomendable que los participantes tengan nociones en materia
de calidad y de gestion por procesos, para que sean capaces de comprender los
procesos, cdmo reunir y analizar datos de forma sistematica, como identificar las
causas fundamentales y cémo generar y poner en practica las mejoras

innovadoras de acuerdo con una planificacién previa.

Estructura de los Grupos de Trabajo

Los equipos no deben ser muy numerosos, siendo un tamafio éptimo entre 4 y 6
personas.

La composicion de los equipos sera de caracter multidisciplinar, es decir, deben
estar formados por directivos y personal de diferentes categorias pertenecientes a
diferentes unidades, con amplios conocimientos del departamento al que

pertenezcan, especialmente con aquellos que sean responsables de los procesos.

Dentro de un grupo de trabajo, existen varios papeles importantes que deben ser
desempefiados por sus componentes, siendo fundamental que cada uno de ellos

conozca cuales son sus responsabilidades:

Lider: persona encargada de asesorar y dirigir al equipo hacia sus objetivos, asi

como de supervisar el progreso y tomar decisiones correctoras.
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Coordinador: el coordinador debera ser buen conocedor del manejo de las
herramientas y técnicas, y verdaderamente imparcial, dirigiendo los

procedimientos, pero no los resultados.

Secretario o administrador: se encargara de la planificacion de las reuniones, hara

circular los temas a tratar y elaborara las actas de las reuniones.

Etapas para la creacion y funcionamiento de un Grupo de Trabajo
A continuacion se muestran graficamente los pasos basicos para la puesta en

marcha y desarrollo adecuado de los grupos de trabajo.

Seleccion de los integrantes de los grupos de trabajo por la direccion
Constitucion de los grupos de trabajo
Transmision de los objetivos de la organizacién a los grupos de trabajo
Formacion y asesoramiento a los grupos de trabajo constituidos
Convocatoria y celebracion de reuniones de trabajo
Obtencion de resultados
Evaluacion de resultados por la direccién

Reconocimiento a los miembros del grupo por la labor realizada

Tiempo de dedicacion y Medios Técnicos
El tiempo de dedicacion es aquel que la direccion y el equipo decide asignar al
proyecto de gestion por procesos. Lo mas habitual es que los miembros del

equipo tengan una dedicacion parcial.
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Sin embargo, no existen reglas establecidas, siendo perfectamente légica una
dedicacion de entre 2 horas y una jornada completa (8 horas) a la semana,
considerando que habra que tener en cuenta otras cuestiones (disponibilidad del

personal, urgencia para encontrar una solucion, etc.).

Para facilitar el 6ptimo funcionamiento del equipo de trabajo, éste debe contar con
una sala de reuniones equipada con el material necesario para el desarrollo de las

reuniones.

Hitos clave a considerar en el desarrollo y puesta en marcha del Grupo de
Trabajo.-
Para que las reuniones de los grupos de trabajo sean operativas y se desarrollen

adecuadamente se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

Establecer previamente los objetivos de la reunién (claros y rigurosos).
Definir los participantes y su papel (coordinador, secretario).

El desarrollo de la reunién del Grupo de Trabajo deberia considerar:
Entrega del Orden del Dia, con puntos y tiempos a abordar.
Exposicion de motivos en la reunion.

Abrir un turno de debate con cada punto de la agenda.

Establecer conclusiones de la reunioén en base a lo recogido por el secretario.

Conviene tener en cuenta los siguientes aspectos claves antes de constituir el

grupo de trabajo:
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Recopilacion y Analisis de Informacion Preliminar

Es muy importante, disponer de la informacion suficiente para comenzar a trabajar

en la definicion e implantacion de un sistema de gestion por procesos.

El conocimiento de la evolucién de la organizacion en los Ultimos arios, las
caracteristicas del estilo actual de direccién, etc. son algunos de los aspectos
previos para comenzar junto con la definicién o revision de la mision y la vision de

la organizacion.
3.3.1 Estructuracion por procesos de la Inspectoria General de la Armada

La estructura de la Inspectoria General de la Armada (INSGAR), esta alineada
con la funcién basica consagrada en el Estatuto Organico por Procesos de la
Armada del Ecuador, su operatividad se sustenta en sus unidades administrativas

internas.

Los procesos que permiten el logro de la funcion basica, los objetivos

estratégicos, productos y servicios de la Inspectoria General, y son los siguientes:
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PROCESO CONTROL DE GESTION
INSTITUCIONAL
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Grafico 3.3.1

Organigrama Estructural:
Es la representacion grafica jerarquizada de las unidades administrativas

intervinientes en la gestion de los procesos organizacionales de la INSGAR.
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3.3.2 Desarrollo, Implantacion y costo del sistema de Administracion por
procesos e indicadores de gestion

1 Método estructurado

Al estar hablando de sistemas de administracion y control adecuadamente

estructurados, estos estan disefiados por personas expertas.

Por eso su implantacion requiere de algtin tipo de asistencia externa, es por eso
que es conveniente una asesoria por una empresa o un facilitador calificado y
experimentado que oriente progresivamente al grupo de trabajo escogido como el
talento humano que debera generar la multiplicacién del conocimiento en la
organizaciéon, y que mas adelante liderara toda la implementacion, control,
evaluacion y mejoramiento continuo de la Armada del Ecuador — Inspectoria

General de la Armada mediante procesos e indicadores de gestion.

Presupuesto.

Capacitacién al equipo de trabajo de la Inspectoria General de la Armada
compuesto de 16 funcionarios durante 5 dias laborables, en jornadas de 8 horas
diarias tiene un costo aproximado de U.S. $ 4,000.00 (cuatro mil délares

americanos)

En la capacitacion se ha incluido a personal con conocimientos previos de
administracion de empresas, economia, logistica o abastecimientos, ademas de
personal militar que Unicamente tiene formacién de guerra pero con un alto grado

de preparacion en la conduccion de actividades navales.

Este personal sera el responsable central de mantener actualizado todo el
sistema de control de gestion de la fuerza naval, pero como desarrollo de control
de gestion a nivel institucional, por cuanto la INSGAR es responsable ante varios

organismos del estado de garantizar el buen uso, control y administracion de
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recursos de todos los repartos navales de la fuerza, y para ello se ha divido

internamente en los 7 sectores que conforman la institucién naval.

Ahora también se presenta la necesidad de capacitar a todos los repartos de a
fuerza naval que si consideramos una media de U.S. $ 2,000 por cada uno de
ellos, estamos hablando de un valor global de U.S. $ 170,000.00 a nivel

institucional.

Se debe tomar en cuenta que no se esta adquiriendo ningin paquete informatico
que represente un gasto adicional, solamente estamos hablando de lo que cuesta
capacitar el talento humano necesario para realizar una adecuada administracion

por procesos e indicadores de gestion.

Ahora bien, por qué no capacitar a todos de una sola vez y economizar costos?,
pues la sencilla razén es que la naturaleza y misién de cada uno de los repartos
navales no es igual a ninguna otra, y estamos trabajando con un facilitador o
grupo de facilitadores ampliamente experimentados que nos permitirda ganar

tiempo con valor agregado.

El cronograma de actividades seria el siguiente:

1 Los 3 primeros meses, seran utilizados para la capacitacion masiva de la
fuerza naval a nivel nacional.

2 Los meses 4 y 5 seran considerados para el levantamiento preliminar de los
procesos y socializacion de los mismos entre el personal de cada uno de los
repartos navales.

3 Los meses 6y 7 seran invertidos en la asignacion de indicadores de gestién a

cada proceso identificado y designacién de responsables.
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4

En los meses 8 y 9 se evaluaran los primeros resultados obtenidos y se
realizaran los ajustes correspondientes tanto a los procesos como los
indicadores de gestion.

Al llegar al mes 10, se oficializara la puesta en marcha a nivel institucional, con
la correspondiente directiva.

Al inicio del primer mes del afo siguiente, la Inspectoria General de la Armada,
efectuara de manera cuatrimestral una revista de gestion para controlar y
evaluar los resultados preliminares, y emitirda las correspondientes

orientaciones que de ahi se desprendan.

Beneficios esperados de la implantacion de la administracion por procesos

e indicadores de gestion:

Las ventajas de contar con este sistema organizado y debidamente estructurado

son multiples, sin embargo nos limitaremos Uunicamente a mencionar las

siguientes:

1

Se determinaran oportunidades de mejora en todos los niveles de la
organizacion, logrando asi de manera paralela un sistema de gestion de
calidad.

Se optimizaran los recursos asignados para la prestacion de bienes y servicios
que cada uno de los repartos navales presta a la ciudadania y a la misma
fuerza en determinados casos.

Se reduciran los defectos de prestacion de servicios.

Se tendra de manera tangible los niveles de gestién logrados y permitira una
adecuada toma de decisiones a fin de reducir las brechas que se presenten
entre las metras logradas con respecto a los resultados esperados.

El personal sera mas técnico y especializado en el cumplimiento de sus tareas
y responsabilidades, pues ya se han asignado funcionarios especificos para la
ejecucion y control.

Efc.
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3.4 Medicion y Analisis del Funcionamiento de los Procesos

La medicion de la flexibilidad del proceso contempla el analisis de la capacidad de
éste para adaptarse o anticiparse al cambio. La flexibilidad es fundamental, ya
que los ciudadanos y el resto de clientes, tienen una serie de expectativas

latentes, a las que la organizacién debe anticiparse.

Asimismo la evolucion constante y la aparicién de nuevas tecnologias posibilita la
mejora continua de los servicios y el valor afiadido que puede incorporar el

proceso de cara a los ciudadanos.

La actuacion de una organizacion debe estar dirigida a alcanzar, paralelamente,
eficacia y eficiencia ya que el logro de los objetivos, eficacia, puede consegquirse
mas facilmente empleando recursos ilimitados, consiguiéndose asi, un elevado
nivel de eficacia con un bajo nivel de eficiencia.

EFICACIA
'REALIZACION DE LOGRO DE
RECURS0S ,_‘ ~ ACTIVIDADES | OBJETIVOS

EFICIENCIA

publico ecuatoriano — Armada del Ecuador

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

puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar.
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Antes de entrar en materia, hay que puntualizar que debemos de saber discernir
entre indicadores de cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de eficacia e

indicadores de gestion. Como un ejemplo vale mas que mil palabras.

Lo vamos a realizar teniendo en cuenta los indicadores que podemos encontrar

en la gestién de un pedido.

Trvevicion]|  CLIENTE

Lan D _._9. PROCESADD __’
m:ﬁuﬁm PEL PRODUCTD
s AT s

Indicadores de cumplimiento: teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver con
la conclusiéon de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan relacionados
con los ratios que nos indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos, cumplimiento del cuello de

botella, etc.

Indicadores de evaluacién: Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que ver
con el rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Los
indicadores de evaluacion estan relacionados con los ratios y/o los métodos que
nos ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejora. Ejemplo: evaluacion del proceso de Gestion de pedidos siguiendo las
directrices del modelo REDER de EFQM.
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Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la
actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo
gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con los ratios
que nos indican el tiempo invertido en la consecucién de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: Tiempo fabricacion de un producto, Periodo de maduracion de un

producto, ratio de piezas / hora, rotacién del material, etc.

Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer
efectivo un intento o propésito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con
los ratios que nos indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o

trabajos. Ejemplo: grado de satisfaccion de los clientes con relacién a los pedidos.

Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestién tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion estan
relacionados con los ratios que nos permiten administrar realmente un proceso.
Ejemplo: administracién y/o gestion de los "buffer" de fabricacion y de los cuellos

de botella.

Como podemos darnos cuenta los indicadores de gestién son claves para el
pilotaje de los procesos relacionados. Cualquiera de los otros indicadores citados
sirve para ver la evolucion del proceso de gestion de pedidos. Pero los
indicadores que realmente sirven para pilotar el mismo son los indicadores de

gestion.

En este caso, la gestion del buffer, es el verdadero artifice que nos permite ver la
situacion del proceso en todo momento y administrar los recursos necesarios para
prevenir y cumplir realmente con los pedidos de los clientes y optimizar esos
cuellos de botella que nos estan limitando y/o que hemos considerados como

limites.
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Es muy frecuente en las organizaciones establecer indicadores de eficacia y de

eficiencia y esperar los resultados de los mismos para tomar acciones.

Pero es mas que evidente que con esto solo conseguiremos establecer acciones
para el futuro, dejando el presente a las inclemencias de los elementos. Que para
el caso que nos ocupa siempre estaran basados en esas leyes de Murphy, cuyo
maximo exponente es que si algo puede salir mal estemos seguros que asi

sera. Seguro que ahora mismos se os estan ocurriendo algunos ejemplos.

Los ejemplos mas graficos los encontramos en las medidas de satisfaccién de los

clientes y en el "time to market" de nuevos productos.

El primero de ellos esta relacionado con todas esas encuestas, mas o menos
complejas, a las que sometemos y/o

nos vemos sometidos.

Y el segundo esta relacionado con la
necesidad de saber el tiempo que nos

cuesta lanzar los nuevos productos.

Es evidente que los indicadores aludidos siempre se referiran a comportamientos

pasados.

Esto estad bien, pero estaréis conmigo que son del todo insuficientes para

gestionar el dia a dia de los procesos de una empresa o una organizacion.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios.

Pero como podemos comprobar en la mayoria de nuestras organizaciones son el

resultado de los indicadores de gestion. Asi que estaremos obligados a identificar
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y/o definir indicadores de gestion si realmente nuestra intencién es administrar

eficazmente y eficientemente los mismos:

e Para poder interpretar lo que esta ocurriendo

e Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites
establecidos

e Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar

sus consecuencias en el menor tiempo posible.

Una organizaciéon se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores

dando respuesta a las siguientes preguntas:

¢ Qué debemos medir?

¢ Quién utilizara la informacion

¢ Cada cuanto tiempo?

¢Con qué se compara?

¢ Quién debe medir?

¢ Como se van a difundir los resultados?

¢Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion
de datos?

Etc.

Qué medir:
Es evidente que respondiendo a esta cuestion, las demas se contestan casi solas.
También es evidente que estamos rodeados de infinidad de métodos y formas,

mas o0 menos ortodoxas para abordar esta cuestion.

Pero una vez mas una organizacion debe elegir entre los métodos estructurados y

un tanto complejos que propugnan las diferentes escuelas, llamense cuadros de
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mando integral, paneles de mando, etc. o recurrir a ese sentido comun que tan

poco se utiliza.

Es evidente que uno debe medir todo

lo relacionado con el mercado, con
los clientes, la tecnologia y su gestion
interna;  formacioén, crecimiento,
estrategia,  gestion  econémica,>

comportamiento financiero, etc.

Pero si tenemos en cuenta que hemos apostado por una gestion de procesos o
por procesos. Es mas que evidente que todos los factores de gestion implicados
en una empresa u organizaciéon estaran administrados por sus correspondientes
procesos. Si esto no es asi es que hemos detectado una debilidad y por lo tanto

una oportunidad de mejora.

Nuestra primera prioridad es identificar todos los indicadores y relacionarlos con
los procesos de gestidn. Cualquier discrepancia debera ser resuelta, en el sentido
de desarrollar y/o sistematizar nuevos indicadores, nuevos procesos y/o dar de

baja lo innecesario.

Luego estaremos obligados a identificar y/o implantar esos indicadores de gestién

que son o seran los principales artifices del pilotaje de los procesos

Una vez definidos los diferentes tipos indicadores, se recomienda no mas de

cinco indicadores por cada proceso.

Entre estos debera de existir por lo menos un indicador de gestiéon, donde la

primera labor a realizar con los citados indicadores consiste en:
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Pero quiénes son los principales destinatarios y usuarios de los indicadores

El usuario de la informacion del desempefio, en todos sus ambitos, de las
actuaciones publicas es cualquier persona que tenga interés en recibir dicho tipo

de informacion.

Al respecto, dentro de las administraciones publicas, podemos considerar los

siguientes grupos de usuarios:

e Gestores publicos, tanto a nivel politico como a nivel directivo, para llevar a
cabo su funcién de forma eficaz.

o Organos politicos externos a la administracion.

e Ciudadanos y medios de comunicaciéon, para poder ejercer, con
conocimiento de causa, los derechos que le corresponden.

o Organos técnicos de control, ya sean internos o externos, que informan a
los distintos destinatarios antes mencionados sobre el grado de fiabilidad
de la informacién suministrada. Estos 6rganos pueden poner de manifiesto
desviaciones o irregularidades.

e Acreedores de la administracién, asi como sus proveedores y demas
entidades que se relacionan con ella.

¢ Instituciones académicas y cientificas dedicadas al estudio de la actividad
financiera de la administracion o de la actividad econémica general.

e Organismos y organizaciones internacionales, interesados normalmente en

conocer y comprar la evolucion econdmica de los distintos paises.

Los indicadores de gestion, como instrumento fundamental para la correcta toma
de decisiones, han de servir tanto a nivel directivo como al nivel mas operativo de

la organizacion.
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Dichos retos o complicaciones se pueden resumir en un primer grupo de
dificultades relacionas con la metodologia de construccion de indicadores y las

caracteristicas inherentes a los mismos:

Incentivos perversos

Pueden existir consecuencias nefastas para el desempefio organizacional si se

escoge un set aleatorio de medidas del desempefio.

Los indicadores envian poderosas sefiales dentro de la organizacion. Cuando la
carrera profesional y la reputacion se miden a través de estandares de
desemperio, los agentes, en este caso los empleados publicos (no importa su

nivel) responderan como se espera.

Y en el caso de medir parametros equivocados, la gente a menudo respondera

actuando incorrectamente.

e El “tradeoff’(o disyuntiva) entre los resultados significativos o relevantes y
los resultados controlables (“el problema de la atribucién”)
Lo que podemos afirmar con certeza es que casi siempre existira un tradeoff que

solventar.

Nos preocupamos por los resultados que a menudo son los menos indicados para
ser utilizados como medidas del desempefio; del mismo modo, los resultados y
los outputs que son mas adecuados para ser utilizados como indicadores (porque
hablan de fenémenos sobre los cuales los programas tienen un control

significativo) tienden a ser apartados de los resultados que mas nos interesan.
e El “tradeoff’ entre los resultados significativos o relevantes y los resultados

que demuestran cambios relevantes en el corto plazo
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Habitualmente los indicadores aportan la informacién para periodos de tiempo
anuales. Sin embargo, tomar mediciones a tan corto plazo puede evitar ver la
evolucién verdadera de los objetivos: mirando los periodos anuales por separado,

se puede concluir, por ejemplo, que el nivel de fumadores ha aumentado.

Sélo es en el largo plazo (en periodos de quizas cinco afios) que podemos

obtener conclusiones significativas sobre tendencias, alcistas o decrecientes.

Un vez obtenidos los indicadores, lo primero que advertimos es que los datos
relacionados con los resultados (por ejemplo, nimero de personas que ven los
anuncios, impacto de las campafas en las actitudes de los espectadores,
cambios en el numero de fumadores), pueden no estar disponibles directamente

de la organizacion.

Esto implica mas tiempo y esfuerzo para recoger los datos, que lo que implicaria

en el caso de tratarse de indicadores de inputs, de actividades o outputs.

Por ejemplo, con el fin de sondear el impacto de las camparias publicitarias sobre
las actitudes de los espectadores, podria ser necesario llevar a cabo encuestas,

estudios de evaluacion y estudios sobre poblacién objetivo.

El patrén general es que a medida que nos acercamos a los resultados, nos
tenemos que enfrentar a mayores costes y esfuerzo en la recopilaciéon de datos

que se precisan para los indicadores de desempefio.

Para paliar tales efectos negativos, los podemos valorar en una escala de “alto”,

‘medio” y “bajo”. Asi:
o Significancia del indicador en relacién con los resultados perseguidos:
“alta” es ideal.
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De la implantacion del calculo de costes de una universidad obtendriamos
indicadores como el coste/hora y por alumno de cada una de las lineas de
formacion que desarrollamos, el coste de las distintas publicaciones, costes de los
procesos selectivos de empleados publicos que llevamos a cabo periédicamente
y, ademas, hemos conseguido fijar precios publicos para el alquiler de las aulas y

de nuestro salén de actos.

Son indicadores de raiz esencialmente econdémica, pero que nos han permitido no
sblo avanzar hacia la autofinanciaciéon, sino poder tomar decisiones de gestidon
respecto de la productividad de las actividades que llevan a cabo los diferentes

Servicios que componen nuestra organizacion.

Con la metodologia propuesta veremos como se obtienen indicadores sobre
costes relacionados con el personal, con el inmovilizado, con los bienes corrientes
y servicios, financieros y el costo de la utilidad derivada del dominio publico, entre

otros.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral. EI CMI es un instrumento que recoge
de forma sintética y sistematizada la informacién relevante sobre la gestion, la
realizacion de las actuaciones y el logro de los objetivos de una organizacion, con
la finalidad de ser utilizada por el directivo, especialmente en la toma de

decisiones.

El cuadro de mando reGine los indicadores necesarios para que los directivos
puedan tener una visidn de conjunto de la marcha de la organizacién y es
utilizado por muchas entidades publicas, especialmente las que tienen implantado

un sistema de direccion por objetivos.
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Los indicadores se construyen con los directivos, a partir de la estrategia de la
organizacion. Por tanto, el proceso de formulacion del CMI es eminentemente

participativo.

En materia de seguridad y policia, los datos estadisticos de origen administrativo
son casi siempre insuficientes, puesto que una proporcidon importante de los
ilicitos experimentados no se denuncia, y las estadisticas administrativas no

pueden reflejar las percepciones de la seguridad de los ciudadanos.

Los estudios basados en muestras representativas de la poblacién permiten
medir, con un margen de error conocido, los hechos, los sentimientos y las
opiniones de los ciudadanos en materia de inconformidad, de inseguridad y de

valoracién de los servicios.

3.4.2 Indicadores de gestion financieros y no financieros de acuerdo al

balanced scorecard

Después de la Reingenieria, la Calidad Total, el Outsourcing, el Downsizing, el
Benchmarking, el Empowerment, el Régimen de Competencias y otras técnicas
administrativas, surge ahora una nueva férmula para “solucionar” los problemas

de las empresas.

Se llama el Balance Estratégico de la Empresa, Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard (BSC).

Esta nueva técnica esta produciendo mucha controversia y sinsabores en las

empresas ecuatorianas.
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Se define, en términos simples, como una herramienta que permite la traduccion
de la visién de futuro de la organizacién en objetivos estratégicos correlacionados

entre si.

Sus creadores son dos profesores de la Harvard Business School en Estados
Unidos: Robert Kaplan y David Norton, padres del concepto del Balanced
Scorecard, o también conocido como paneles de indicadores balanceados, cuya

importancia esta ligada a la gestién estratégica integrada y efectiva.

En sintesis el concepto del BSC debe ser entendido como un sistema de control

que mide la perfomance o el rendimiento de cada persona en la organizacion.

El BSC busca determinar los logros mensurables y concretos de cada uno, lo que
indudablemente es critico en una organizacibn que no tenga entrenado

adecuadamente a su cuadro de personal.

Es muy facil aplicar esta técnica en culturas organizacionales anglosajonas, pero
puede resultar dafiino en nuestras organizaciones, con estructuras aun muy
fragiles y donde conceptos como “rentas variables”, “medicion de resultados” o
“perfomance individual” suenan como algo amenazante para nuestra cultura

dependiente.

Al igual que muchas de las nuevas tecnologias administrativas que ya se

conocen, el BSC no es la panacea que soluciona todo.

Para su aplicacién y razonable administraciéon y real apoyo a la gestién requiere,
como requisito indispensable, que exista un previo desarrollo de otras acciones en

la organizacion.

La empresa debe contar con un buen sistema de comunicacion, verdaderos
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equipos y no grupos de trabajo, una coordinacion de acciones, liderazgo real y no

simple gerenciamiento, entre otros factores.

De no ser asi, el BSC puede ser funesto para una organizacion, produciendo

efectos negativos entre los funcionarios.

En la implementacion de un sistema de BSC es necesario tener en consideracion,

al menos, los siguientes aspectos:

« Hacer participes a las personas apropiadas, no siendo valido involucrar a todo el
personal desde un inicio.

* Asegurar el patrocinio del nivel superior al proyecto.

e Lograr involucrar a las personas a través de un buen plan de comunicacion.

» Verificar que sea liderado por la persona correcta.

* Explicar claramente a los funcionarios el concepto, para que no sea entendido
errobneamente como un conjunto de indicadores de rutina y no relacionados con
los objetivos estratégicos.

« Evitar el exceso de ponderaciones en el desarrollo del modelo, que lo hagan
dificil de interpretar, corriendo el riesgo de que se considere un modelo
matematico perfecto.

* Vincular la perfomance y las remuneraciones variables que considera el BSC,
sin tomar los debidos cuidados para que no se creen desvios de contenido y que
los fines justifiquen los medios.

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion de desempefio en las
organizaciones y tiene éxito cuando se consigue utilizarlo para crear valor en las

organizaciones.

Lamentablemente, en nuestro pais esta técnica esta siendo aplicada en algunas
empresas sin el debido cuidado de los factores ya sefalados, produciendo serios

problemas entre sus integrantes, que van desde el rechazo hasta el sabotaje
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inconsciente a este tipo de iniciativas, las que mal aplicadas pueden hacer del

Balance Scorecard una moda mas, de esas que pasan rapidamente.

iPero en si qué es el Balance Scorecard BSC? ;Tablero de comando?

¢ Cuadro de Mando Integral?

Es una metodologia que permite implementar la estrategia y la mision de una

Organizacion a partir de un conjunto de Objetivos Estratégicos.

Permite anticipar a futuro, como se creara valor en la Organizacion para que
todos se alineen a través del efecto cascada y sinergicen el logro de los objetivos
y acciones que permitiran alcanzar dicha creacion.

Fundamentalmente es una filosofia de Cambio Organizacional acorde con el siglo
XXI.

El BSC busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente
usados para evaluar el desempefio de las empresas, combinando indicadores
financieros con no financieros, logrando asi un balance entre el desempefio de la
organizacion dia a dia y la construcciéon de un futuro promisorio, cumpliendo asi la

misién organizacional.

BSC no es una moda mas, es una herramienta que sin poner las operaciones
normales de la empresa en apuros, se complementa muy bien con lo ya
construido en la organizacion.

Integracion, balanceo y estrategia

BSC es un modelo integrado porque utiliza las 4 o mas perspectivas

indispensables para ver una empresa o area de la empresa como un todo.
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Es balanceado porque busca el balance entre indicadores financieros y no
financieros, el corto plazo y el largo plazo, los indicadores de resultados y los de
proceso y un balance entre el entorno y el interior de la firma, ese es el concepto
clave y novedoso sobre el cual se basa el nombre "Balance Scorecard": Sistema

de indicadores balanceados.

Lo importante aqui es que los indicadores de gestion de una compania estén
balanceados, es decir existan tanto indicadores financieros como no financieros,

de resultado como de proceso y asi sucesivamente.

Es una herramienta estratégica porque se trata de tener indicadores que estan
relacionados entre si y que cuenten la estrategia de la compaiiia por medio de un
mapa de enlaces causa-efecto (indicadores de resultado e indicadores

impulsores).

La mayoria de empresas tienen indicadores aislados, definidos
independientemente por cada area de la compaiiia, los cuales buscan siempre
fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo cada vez mas las islas o

compartimientos (silos) funcionales.

Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores relacionados
(cruzados) construidos entre todas las areas en forma consensuada, buscando
siempre negociar los trade-offs no permitiendo que un area sobresalga a costa de

otra u otras areas de la empresa.

El CMI permite contemplar y proporciona informacién de la empresa sobre cuatro

angulos diferentes e importantes:
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3.4.2.1 Las 4 perspectivas del cuadro de mando integral
Perspectiva del Cliente o
Consumidor: ;qué esperan

de la empresa?

El buen Servicio al cliente es
muy importante y es la base
para poder permanecer en un

mercado competido.

Gréfico 3.4.2.1
Es probable que la Mision destaque sobre este particular.

Los clientes esperan productos de éptima calidad, con un costo adecuado, que se

entreguen a tiempo y que su rendimiento sea el convenido.

Perspectiva Interna: ;en qué podemos destacarnos?

¢.Qué hacer dentro de la empresas para cumplir con las expectativas de los
clientes? Los Procesos de la empresa deben estudiarse y evaluarse para

conseguir la satisfaccion de los consumidores.

Perspectiva de la innovacion o aprendizaje: ;Qué se debe continuar

mejorando?

La competencia es feroz en este nuevo milenio, por ello la empresa debe ser apta
para innovar y mejorar. Los productos cumplen su ciclo de vida y es necesario

disponer de unos nuevos, con capacidades mayores y atractivas.

Perspectiva Financiera: ;Qué esperan los accionistas?
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El enfoque o criterio de Administraciéon por Procesos (P), el cual se centra en el
estimulo y soporte en busqueda de esfuerzos de mejoramiento, centrados en
cada uno de los procesos como una sumatoria de esfuerzos para liegar a un

resultado, el cual es siempre el incremento de la satisfaccion de los clientes.

En este punto vale la pena aclarar, que cuando hablamos de clientes, estamos

refiriéndonos a los cinco principales clientes a saber:

Clientes externos, (usuarios, distribuidores, etc.)
Clientes internos (los funcionarios de la organizacién)
Proveedores (de productos y servicios)

Los socios de la empresa

La sociedad (que puede ser afectada por el producto o servicio)

Cuando hablamos entonces de administrar por procesos, veamos entonces lo que
esto significa:

Considerar todo trabajo como un proceso

Hacer énfasis en la identificacién y satisfaccion de los clientes

Identificar y comprometer a los "Duefios" y "Proveedores" del proceso

Facilitar la eliminacion de las actividades que no agregan valor

Facilitar el control de los aspectos que son claves y de los requisitos que son
claves para los clientes

Facilitar el propio proceso de medicién y de comparacién o

"Benchmarking"

Como cualquier proceso, el de mediciéon, también cuenta con unos criterios

basicos, que son factores criticos de éxito para una buena medicién y son :
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Todos los procesos cuentan con un conjunto de caracteristicas principales y

similares entre las cuales, queremos destacar las siguientes:

Definible: los clientes o proveedores estan identificados.

Las salidas y las entradas al proceso, asi como las actividades que los conforman
estan definidas y documentadas.
Repetible: las actividades son conocidas y comunicadas adecuadamente, de

forma a que son entendidas y seguidas consistentemente.

Medible: deben existir mediciones relevantes del desempefio del proceso en

funcion de la satisfaccion de los clientes.

Predecible: Aunque es universalmente reconocido que todo proceso tiene o esta
sujeto a variaciones normales, éstas deben presentar un patréon consistente y

predecible.

Como lo dijimos al inicio, es entonces dificil mejorar lo que no se puede medir y
aln mas, basando las decisiones en el olfato y sentimiento y no con base en
datos y hechos, es por esto que todo proceso debe ser medido de una forma
sistematica y adecuada. Igualmente las mediciones nos sirven para poder
establecer metas, observar las tendencias y hacer seguimiento tanto en los
procesos técnicos y de manufactura como en los procesos administrativos y

orientar su mejoramiento.

Las mediciones en los procesos de la misma forma, deben ser oportunas y
confiables y no deben ser hechas solo a niveles gerenciales sino que el analisis
de la gestion de todos los procesos deben ser tanto a nivel gerencial o

estratégico, como a niveles tacticos y operativos de las organizaciones.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
155




Mejoramiento continuo y desarrolio de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.
El objetivo del mejoramiento de los procesos debe estar entonces centrado en los

siguientes aspectos:

e Satisfaccion de los requerimientos de los clientes, lo que podriamos
determinar como eficacia.

¢ Eliminacién de las actividades que no agregan valor o sea eficiencia.

e Consistencia y previsibilidad en los procesos y establecer como meta cero
errores.

e Buscar, desarrollar y aumentar la confianza, autoridad y autonomia de
quienes operan el proceso, llevando las decisiones lo mas cerca del
cliente, que es la base de lo que hoy conocemos como Empowerment o
empoderamiento.

¢ Fomento del liderazgo de las personas y del propio proceso en si.

Quien hace el seguimiento al mejoramiento continuo:

Basados en las normas ISO 9000, la alta gerencia designara su representante
que sera el responsable central de la realizacion de esta diligencia, lo que para la
Inspectoria General de la Armada, por intermedio de la Direccidén de
Direccionamiento Estratégico, le compete ejercer las siguientes funciones y

tareas:

1 Realizar la planificacion estratégica y el desarrollo organizacional de la
Inspectoria

2 Monitorear el cumplimiento del Plan Anual de Actividades de la INSGAR.
Evaluar los resultados de la gestion integral de la INSGAR.

4 Informar al Inspector General sobre el cumplimiento de las actividades que
realiza la INSGAR.

5 Dirigir las acciones tendientes a mejorar la gestion interna y los procesos
de la INSGAR.

6 Actualizar y socializar la planificacion estratégica de la INSGAR.
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7 Elaborar y actualizar las politicas de control y difundir a nivel institucional.

8 Planificar y proponer cambios a la normativa de control vigente.

9 Controlar la aplicacién de normas e instructivos para la aplicacion de las tareas
de control a nivel Institucional.

10 Elaborar directivas orientadas a la aplicacién del marco legal vigente en
materia de control concurrente.

11 Ejercer las funciones de Subinspector General

12 Subrogar al Inspector General en ausencia por delegaciéon o en ausencia
temporal.

13 Supervisar y controlar la capacitacion del Personal de la INSGAR.

Metodologia y Objetivos del Mejoramiento de los Procesos

El mejoramiento de los procesos se basa en el proceso de mejoramiento
permanente a pequefios pasos, continuamente, con la participaciéon de todos, el
cual se esquematiza en el denominado Ciclo de Mejoramiento Continuo o PHVA,

el cual incluye las siguientes actividades:

PLANEAR: Seleccion, Descripcion y evaluacion, Analisis
HACER: Mejoramiento, Implementacién

VERIFICAR: Verificacion

ACTUAR: Estandarizacion, Seguimiento

Este ciclo PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar) también conocido como PDCA
(Plan-Do-Check-Action) o PECA (Planear-Ejecutar-Controlar-Actuar) nos sirve
como base para plantear el ciclo basico para el desarrollo completo de un sistema

o programa de indicadores de gestion, de la siguiente forma:
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El Planear consiste basicamente en las acciones que se desprenden de la
planeacion estratégica, tactica u operativa y del propio desarrollo normal del

proceso en donde se ejecutan las acciones o sea lo que denominamos la rutina.

De la misma forma el planear consiste en establecer los métodos de cémo

hacerlo e indicadores (forma de medirlos) y las metas que debo alcanzar.

El medir no debe limitarse solo a medir cual es el valor puntual sino el
comportamiento del indicador, de esta forma tengo la informacién necesaria para

poder establecer la segunda fase, "el Hacer".

El Hacer consiste en establecer cuales son los planes de accion para que el
resultado del proceso representado en el valor del indicador, que me representa la
gestion se acerque a las metas realizables pero desafiantes que se haya

establecido.

Esto quiere decir que debo establecer un plan de mejoramiento o de redisefio del
proceso. Durante el proceso de mejoramiento o de redisefio del proceso la toma
de datos es parte importante y vital, para poder después tomarlos e incluirlos en

las bases de datos fuente de la informacion de los indicadores.

El Verificar consiste ya en la base central de un programa de indicadores y es el
de recopilar la informacidén o sea medir y comparar contra las metas que se tenian

establecidas previamente.

De esta comparacion son dos los resultados posibles, que no se hayan
conseguido las metas preestablecidas, en cuyo caso deberan tomarse las
acciones correctivas necesarias y en la otra situacion el resultado sera acorde con
las metas establecidas, lo cual debe generar acciones para que se estandarice o

sea se vuelva una costumbre o un habito, para lo cual debemos adelantar el
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proceso de normalizacién de la empresa, siendo éstas ultimas las que componen

el denominado Actuar.

Los objetivos basicos de una medicion, es entonces, disponer de indicadores

sobre aspectos de:

Eficiencia o Productividad: vista como el logro de un objetivo al menor costo

unitario posible. Referido al uso éptimo de recursos.

Para poder iniciar el mejoramiento de los procesos, debe adelantarse previamente
una seleccién de los procesos que son susceptibles de mejoramiento. Los

criterios basicos para la seleccion de los procesos son, entonces:

Incidencia en la satisfaccion de los clientes externos (Competitividad)
Incidencia en la satisfaccion de los clientes internos (Clima Organizacional)
Potencial del mejoramiento de la productividad (Productividad)

Variabilidad excesiva

Etapas en el Mejoramiento de los Procesos

Son tres las etapas en el mejoramiento de los procesos:
a. Descripcion y evaluacion
b. Analisis y mejoramiento

c. Implementacién y seguimiento

Cada una de estas etapas tienen algunas actividades que son basicas para

adelantar en cada una de ellas:

Descripcion y evaluacion
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Las actividades mas relevantes para desarrollar en esta etapa del mejoramiento
de un proceso, son:

e Identificacion del equipo duefio del proceso

s Descripcion de forma macro del proceso en referencia

¢ Identificacion y priorizacion de los requerimientos establecidos o

identificados

e con los clientes

¢ |dentificacion de las entradas y salidas del proceso

¢ Identificacion detallada del proceso actual

o Identificacion de los indicadores de eficiencia y eficacia

¢ Identificacion de las areas prioritarias de mejoramiento

e Recoleccion de los datos sobre los indicadores

e Priorizacién del proceso

Como herramientas sugeridas para ser utilizadas para esta fase de evaluacion y

descripcion de los procesos son, entre otras, las siguientes:

Diagramas de flujo

Mapas del proceso.

Analisis y mejoramiento de procesos:

A esta fase del proceso, entre otras, las siguientes actividades podrian definirse

como principales:

Analisis de los datos recolectados

Comparacion con las metas y/o Referenciacion competitiva (Benchmarking)
Evaluacion de la variabilidad de las variables criticas del proceso
Identificacién de las posibles causas de los problemas

Propuestas de mejoras
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Evaluacién de las mejoras con los clientes

Elaboracion de las listas de cambios recomendados

Evaluacién de costos y beneficios

Las herramientas utilizadas con mas frecuencia para este analisis y mejoramiento

de los procesos son:

¢ Hoja de Registro

e Histogramas

e Graficos de tendencia

e Graficos de control por atributos
e Gréficos de control por variables
e Diagrama de Pareto

¢ Diagrama causa-efecto

e Diagrama de dispersion

Implementacion y seguimiento de las mejoras

Las actividades recomendadas para desarrollar esta etapa se centran en las
siguientes:

Pruebas piloto del proceso mejorado

Evaluacion interna de los resultados obtenidos

Verificacion de la satisfaccion de los clientes

Estandarizacion del proceso

Documentacién del proceso mejorado

Seguimiento

Las principales herramientas para emplear en esta fase son:

e Histogramas

e Graficos de Pareto
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e Graficos de tendencia

Igualmente en esta fase el Benchmarking, las normas técnicas o mejor el proceso
de normalizacién técnica, las encuestas de satisfaccion de los clientes y

l6gicamente un programa de indicadores de gestion.

El proceso de Benchmarking vital para este proceso y al cual nos hemos referido
continuamente, lo podemos definir como:

"El proceso de medir producto, servicios y practicas comparandolos con procesos
reconocidos como los mas fuertes o lideres, ya sean de empresas similares o de

los competidores mas fuertes".

Los pasos para poder desarrollar este proceso de forma general son:

e Decidir los parametros que van a comparar

e Definir el proceso de comparaciéon

e Desarrollar las mediciones que se van a comparar

e Definir las areas externas o las compaiiias externas con las cuales nos
vamos a comparar, o encontrar los socios del benchmarking.

e Obtenery analizar los datos

o Determinar las diferencias entre su proceso y el mejor proceso

e Actualizar el proceso de comparacién

En resumidas cuentas se deben establecer:

El nivel actual: definido como el nivel de desempefio del proceso, como base para

el mejoramiento.

El nivel posible: el mejor desempefio posible del proceso, si se optimizan los

recursos actuales.
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Nivel del lider: los mejores niveles de desempefio del mejor proceso conocido o

de la competencia, que se toman como metas.

3.6 Herramientas de control

Cualquier herramienta que se pretenda emplear para ejercer control de gestion
cuenta con el diagnostico o andlisis para entender las causas raices que
condicionan el comportamiento de los sistemas fisicos, permite establecer los
vinculos funcionales que ligan las variables técnicas-organizativas-sociales con el
resultado econémico de la empresa y es el punto de partida para el mejoramiento

de los estandares.

Recordemos que mediante la planificacibn se orienta las acciones en
correspondencia con las estrategias trazadas, hacia mejores resultados; v,
finalmente, cuenta con el control para saber si los resultados satisfacen los

objetivos trazados.

Cualquier herramienta que se emplee, desarrolla actividades de planificacion,
control y diagnéstico, para que las reglas de gestion locales se correspondan con
la estrategia trazada por la organizacién, con un fin econémico: la elevacion del
nivel de desempefio global, asumiendo de este modo una perspectiva integral de

la organizacion.

Ya que las organizaciones pueden planificar e implementar cambios en su
caracter y estructura fundamental por lo anteriormente dicho, toman gran
relevancia los conceptos de eficacia en cuanto afectan las relaciones entre la
organizacion y el entorno y la eficiencia por que afectan la estructura interna y las

actividades operativas de la organizacion.
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Las actividades instrumentales al servicio de los objetivos corporativos se
resumen en explotacién comercial, produccion, aprovisionamiento, Inversiones y
mantenimiento de las finanzas, por ello es de vital importancia crear los vinculos
necesarios entre todo el conjunto para asi estructurar un buen sistema, que

proporcione mayor seguridad y estabilidad a la organizacion.

Los sistemas de direccion

La empresa superpone permanentemente dos opticas de gestion distintas:

a. Presente:
El sistema de direccion se basa en la filosofia de direccion por objetivos,

delegados por la direccién general.

b. Futuro:
El sistema de direccion debe tener como soporte una filosofia de planificacion,

impulsada mediante acciones de cambio.
Gestion financiera

La gestion financiera esta intimamente relacionada con la toma de decisiones
relativas al tamafio y composicién de los activos, al nivel y estructura de la
financiacion y a la politica de dividendos enfocandose en dos factores

primordiales como la maximizacién del beneficio y la maximizacién de la riqueza.

Para lograr estos objetivos una de las herramientas mas utilizadas para que la
gestion financiera sea realmente eficaz es el control de gestidon, que garantiza en
un alto grado la consecucion de las metas fijadas por los creadores, responsables

y ejecutores del plan financiero.

Sistema de control de gestion
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Es activo o proactivo cuando colabora con el buen funcionamiento de la gestion
empresarial, estructurandose en etapas esenciales, estas son:

e Establecimiento de objetivos jerarquizados de corto y largo plazo

e Establecimiento de planes, programas y presupuestos que cuantifiquen los

objetivos.

e Establecimiento de estructura organizativa (Ejecucién y control)

e Medicién, registro y control de resultados

e Calculo de las desviaciones

e Explicacién del origen y causas de las desviaciones

e Toma de decisiones correctoras

e Objetivos del Control de Gestion

e |Interpretacion global de todas las funciones gerenciales.

e Integrar las variables estratégicas y operacionales.

e Correcta toma de decisiones del presente y del futuro.

e Construir los indicadores adecuados de gestion.

e Mejora continuada de los resultados.

e Corregir sobre la marcha desviaciones

e Reaccionar ante los cambios.

“El control de gestién puede ser una herramienta de gran apoyo para la obtencién

de los resultados que la empresa quiera obtener en el futuro inmediato.”

Instrumentos

e Contabilidad financiera
e Auditoria externa
o Contabilidad de gestién

e Analisis de ratios
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e Auditoria y control interno

e Cuadro de mando

¢ Auditoria operativa

e Procesos

¢ Indicadores de Gestion

e FEtc.

3.6.1 Aspectos institucionales

En el desarrollo de las organizaciones, el control y la evaluaciéon son, por lo
general, parte natural de las funciones de conduccioén ejecutiva lo cual significa,
en la practica, que se halla a cargo de los lideres individualmente, quienes

controlan y evaltan lo que ocurre y, en funcién de ello, toman decisiones.

Asi funcionan todas las organizaciones muy dependientes de su conduccion, tales
como las orquestas, las empresas pequefias, los grupos de trabajo, las tribus y

otras, cuya conduccion ejecutiva es personalista.

Sin embargo, a partir de cierto tamafio y complejidad organizativa, los controles y
evaluaciones exclusivamente a cargo de los individuos que las conducen se

tornan insuficientes.

Aparecen, asi, mecanismos adicionales que potencian la capacidad de éstos para
la toma de decisiones (tales como inspectores, informantes y auditores), asi como
también instancias y mecanismos que, ademas de participar frecuentemente en
las decisiones, asumen parte esencial de las funciones de control y evaluacion
(tales como consejos, directorios, controles cruzados de intereses de diferentes
actores y otros).

Por otra parte, el analisis del alcance institucional de los mecanismos de control y

evaluaciéon es necesario para distinguir el continuo entre, en un extremo, los
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esquemas concentrados en los que el control y evaluacion tienen como finalidad
principal proporcionar soporte al ejercicio del poder y, en el otro extremo, aquéllos
que incluyen e involucran significativamente a los diferentes actores

institucionales en la organizacién como conjunto.

La evolucién del control y la evaluacién en las organizaciones, considerada desde

estas categorias, se muestra en el siguiente cuadro:

Grado de desarrollo y alcance institucional de las practicas de control y

evaluacion

ALCANCE INSTITUCIONAL

RESTRINGIDO AMPLIO

FASE INTERMEDIA

Especialistas al servicio de |y evaluacion {sistemas contables y

los lideres de la conduccién. | financieros. sistemas de control

{ Areas especializadas de |evaluacidn de gestion. sistemas de
control vy auditoria. etc | informacicén gerencial etc )

 »

0

w

-d

23 FASE INICIAL contial s RTICPATIVA

o =2 Controles y evaluacionas .‘,’0: T It e'E; uasum;g: cp’mofl
L 3 g como atribucién de los lideres pI.aCthBS' cu urla &3 i atribucion de
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o
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: E ;
—
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MECANISMOS
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Figura 3.6.1
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‘Relaciones entre la planificacion y el control

Se sostiene con frecuencia que no se puede controlar ni evaluar sin haber
planificado antes y que, a su vez, no se puede planificar sin haber establecido las

politicas.

Subyacen a esta afirmacion preguntas tales como si los sistemas de control y
evaluacion son parte de los de planificacion; si pueden ser considerados sistemas

independientes o, por fin, si son complementarios y, en tal caso, de qué manera.

La planificaciéon, en términos muy simplificados, puede ser descrita como el

proceso mediante el cual adoptan decisiones sobre:

a) las direcciones en las que se debe tratar de ir (las politicas).

b) los caminos deseables o convenientes para hacerlo (las estrategias).

c) las especificaciones en cuanto a la forma y los recursos necesarios para
hacerlo (los planes).

d) la oportunidad y condiciones particulares en que se utilizaran los recursos

disponibles (la programacion de las actividades).

Sin duda la planificacién es un proceso complejo, que va desde el nivel amplio,
“‘macro” y de plazos mas extendidos que, usualmente, se denomina planificacién
estratégica, hasta la llamada planificacién operativa, que incluye la formulacién de

los planes y la programacién de las actividades.

En este sentido amplio, el término planificacion se refiere a decisiones relativas al

futuro, asi como el término control tiene que ver con el pasado.

Del mismo modo que ocurre con el control, hacia fuera de las organizaciones la

planificacion tiene que ver con los resultados que se pretenden lograr, mientras
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Relacién entre niveles y objetos de planificacion
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Grafico 3.6.1 b

El control de procesos y su relaciéon con la programacion
Finalmente, el nivel mas detallado, tanto de la planificacion como del control, es el

que tiene que ver con la programacion.

Esta, como se sefialé anteriormente, consiste en la previsién de la secuencia y
oportunidad de uso de los recursos de que se dispone o0 se prevé que estan

disponibles.
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Para dar referentes o ejemplos de indicadores de gestién en las actividades
operativas, financieras y administrativas publicas, es necesario comenzar por

sefalar los atributos o caracteristicas que deben tener esos indicadores.
Con ello se facilita que las entidades y organismos publicos elaboren sus propios
indicadores y que los mismos tengan un elemento comin o de unidad en el

cumplimiento de los mencionados atributos.

Clientes de la Inspectoria general de la Armada

CLIENTES INTERNOCS

REPARTOS
NAVALES

CLIENTES EXTERNOS
> MINISTERIO CON.TRALORIA‘. .
DE DEFENSA GENERAL .‘

3.6.2.1 La matriz de indicadores de gestion por procesos

SECTORES

La matriz mencionada esta basada en cuanto a procesos por lo tanto se deben de

considerar los siguientes parametros.

Primero se debe especificar el proceso a ser controlado, medido y evaluado,

como encabezado inicial.
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Matriz de indicadores de gestion por proceso
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3.6.3 Metodologia para la elaboracion de los indicadores

Previamente a la elaboracion de los indicadores se deben considerar los

siguientes aspectos:

Solamente puede mejorarse aquello que se mide, como decia Tom Peters “sélo lo

que se puede medir se puede conseguir”.

No se deben establecer mediciones de aquello que no es necesario;
efectivamente, medir innecesariamente una actividad es un despilfarro, puesto
que el disefio, creacién y mantenimiento de un indicador supone un costo para las

empresas de servicios del sector publico ecuatoriano.

Este costo es mucho mayor si se afiaden al mismo, las posibles acciones
correctivas que el responsable del proceso tendria que llevar a efecto sobre un

aspecto que no aporta ningun valor afiadido.
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3.6.3.1 Etapas a seguir en la elaboracion de los Indicadores

1°- Identificacion de los indicadores.
Una vez identificadas las actividades y los factores clave del proceso, se definen

los indicadores asociados a cada uno de ellos.

Estos indicadores deben ser magnitudes objetivamente medibles, que permitan

valorar el comportamiento del factor clave que definen.

La identificacion inicial se realiza de forma exhaustiva, para proceder

posteriormente a su depuracién, seleccionando los mas representativos.

2°- Seleccion de los indicadores clave.
Posteriormente, se seleccionardn aquellos indicadores considerados mas

relevantes y que aportan mayor cantidad de informacion.
Esta selecciéon es la que, finalmente, integrara el inventario o el diccionario de

Indicadores.

3°- Determinacion de las fuentes de obtencion de los indicadores.

Para cada indicador, se identifican, en su caso, el conjunto de datos necesarios

para su obtencion.

A partir del conocimiento existente de los sistemas en funcionamiento, se
identifican las posibles fuentes de generacion de cada uno de los datos y, en base
al andlisis de las mismas, se concluye sobre la viabilidad de obtencion de cada

indica}dor.

En esta fase, se define la forma mas adecuada de representar cada uno de los
indicadores, de forma que proporcionen el maximo de informacion acerca del nivel

de logro o consecucién del factor clave vinculado al proceso.
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4° Elaboracion del diccionario de indicadores.

El conjunto de indicadores definido debe documentarse en un manual que recoja

la informacién mas relevante de los mismos.

3.6.3.2. Aspectos a considerar en la elaboracion de los Indicadores

Para la elaboracion de los indicadores deben tenerse en cuenta las siguientes

premisas:

Deben disefarse primero los indicadores de calidad y luego los de procesos.

Deben fijarse los objetivos estratégicos y los requerimientos del cliente que se van
a medir mediante el indicador. Estos objetivos deben suponer un desafio pero ser

alcanzables.

Deben medirse aquellos aspectos de los procesos que en mayor medida
satisfacen los requerimientos del cliente, mayor incidencia tienen en los costos, o

que mayor impacto tienen sobre los objetivos generales de la organizacion.

Que la medicidon de un determinado aspecto sea factible.

Determinar quiénes seran las personas responsables de llevar a cabo la
medicién.

Establecer la periodicidad con que se van a repetir las mediciones.

Que el nimero de indicadores identificados no sea muy extenso, para evitar

solapamientos y favorecer el manejo de la informacion.
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Gréfico 3.6.3.2

Todos los indicadores que se hayan establecido deben estar documentados en un

inventario o diccionario de indicadores.

La informacion que se debe incluir sobre cada indicador es la que se detalla a

continuacion:

Datos identificativos:

Incluye todos los datos que permitan la identificacién del indicador.

Valor objetivo del indicador:
Tramo de valoracién aceptable y puntos de alarma o ruptura (aquellos valores que
queden fuera de dicho intervalo, es decir, que estén por debajo del minimo o

superen el maximo establecido).

Datos de la medicion:
Refleja el valor obtenido en la medicion y datos de la toma (fecha y hora, persona

que la realiza, etc.).
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Evolucioén historica del indicador:

Deben figurar los valores del indicador realizadas en tomas anteriores.

Para mostrar la evolucion de una manera mas visual se puede incluir una

representacion grafica.

Periodicidad o frecuencia

Con que se llevan a cabo las mediciones.

Destinatarios
De la informacioén obtenida: indica el nombre o nombres de las personas a las que
va dirigido el indicador, asi como las areas o unidades a las que pertenecen y la

periodicidad con que se suministra la informacién.

Nivel de agregacion
El indicador puede presentarse de manera global o bien segmentario por algun

tipo de criterio (territorial, tipologia de ciudadano, etc).

Observaciones o sugerencias:

Cualquier aspecto sobre el que se quiera hacer una mencioéon especial o destacar.

3.6.3.3 Aplicar y ejecutar un sistema de Indicadores de Gestion

Un Sistema de Indicadores es una herramienta que agrupa, de forma sintética y
sistematica, informacién clave para el conocimiento rapido y conciso de la

consecucion de los objetivos de una organizacion.

Su finalidad es la medicién y mejora de la actuacién de la organizacion.

Introducir una mayor calidad en los servicios publicos de la administracién
significa gestionar y controlar los resultados teniendo como referente prioritario las

demandas de los ciudadanos.
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Los ciudadanos tienen derecho a conocer cémo se utilizan los recursos a los que
contribuye, cudles son las prestaciones que puede demandar y en qué términos,

con qué requisitos y en qué condiciones o formas se le ofrecen.

Ademas, la Administracion debe difundir los compromisos de calidad que asume
ante los ciudadanos a través de su plasmaciéon concreta en indicadores y
estandares que reflejen, de forma permanente, las mejoras del servicio y su

adaptacion a las nuevas expectativas.

Estos compromisos, indicadores y estandares, medidores de calidad, necesitan
de sistemas de evaluaciéon que permitan apreciar el grado de consecucion de los
objetivos fijados y el impacto de los resultados realmente obtenidos, es decir,
conocer y evaluar de forma rigurosa los niveles de eficacia y eficiencia

alcanzados.

Es preciso que los indicadores que integren el sistema de informaciéon permitan
extraer informacion acerca de aquellos aspectos clave para los responsables de

la organizacién o unidad dentro de ésta.

Como consecuencia del proceso de modernizacién y del nuevo enfoque adoptado
por las administraciones publicas, cobran especial importancia los sistemas de
informaciéon a la direccién, que basados en indicadores clave de la gestion,
contribuyen al asentamiento de un estilo de gestion fundamentado en la

descentralizacion de responsabilidades y en la direccién por objetivos.

En el pasado reciente, la Armada del Ecuador sélo ha dispuesto de informacién
sobre su consumo de recursos en términos del grado de ejecucién del gasto
presupuestario, sin considerar la calidad del mismo ni evaluar el grado de gestién

logrado en la prestacion de sus servicios.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
181




Mejoramiento continuo y desarrolio de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

Sélo por medio del establecimiento de indicadores de gestion que proporcionen
informacién sistematica de los resultados producidos es como puede ser factible
conocer y evaluar de forma rigurosa los niveles de eficacia y eficiencia

alcanzados.

Los indicadores, como elementos integrantes de un sistema de informacion
poseen un gran valor como instrumento de ayuda en el desarrollo de alguna,
varias o la totalidad de las etapas clave del ciclo de gestién, tanto de un servicio
publico (planificacién, prestaciéon y control) como de una politica o programa de
ambito publico.

En este sentido, los indicadores que se recogen en las cartas de servicios y que
permiten controlar el nivel de calidad con que son prestados los servicios por la
administracién publica son un ejemplo de la aplicabilidad y utilidad de estos

sistemas.

3.7 Determinacion del nivel de gestion alcanzado

3.7.1 Nivel de gestion por indicador

Efectivamente, como hemos venido mencionado en lineas anteriores cada
indicador guarda una configuracién preestablecida en los términos que nos
interese controlar y medir, sean estos eficiencia o eficacia principalmente, y de
acuerdo a la frecuencia, metas y objetivos planteados para el mismo, y el

resultado es el nivel de cumplimiento logrado.

3.7.2 Nivel de gestion por proceso
El nivel de gestion del proceso es la sumatoria de todos los niveles de
cumplimiento alcanzado por cada uno de los indicadores propuesto para su

medicion y control de gestion.
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3.7.3 Nivel de gestion institucional

El nivel de gestion institucional consiste en la sumatoria de todos los niveles de
cumplimiento de cada uno de los procesos de acuerdo a sus indicadores
propuestos en términos de eficiencia y eficacia y que al final sera un solo

resultado Unico que refleje el porcentaje logrado a nivel institucional.

3.7.4 Toma de acciones correctivas
Obviamente que el propésito de efectuar el control y evaluacion de resultados es
tomar las acciones correctivas inmediatas que permitan minimizar la brecha que
se presenta entre lo planeado con lo realmente logrado.
Pues el papel fundamental que cumplen los indicadores de gestion por procesos
es:
= Proporcionar informacion util, confiable y oportuna al mas alto nivel.
» Facilitar la realizacién de correcciones oportunas y concurrentes si se
presentaren desviaciones respecto a los objetivos y metas institucionales.
= Se constituyen en factores criticos del éxito para alcanzar los objetivos y
metas Institucionales.
= Optimizar el cumplimiento de la Ley.
= Contribuir directamente al fortalecimiento institucional
= Optimizar la toma de decisiones estratégicas mediante informacién objetiva
de la gestion cumplida.
= Proporcionan informaciéon con valor agregado en tiempos reales para la
Institucion.
= Permiten visualizar y corregir las deficiencias Administrativas, Financieras y
Operativas.
= Ahorran recursos y esfuerzos innecesarios.
= Motivar al personal.
= Fomentar la cultura de calidad con el mejoramiento continuo.
= Optimizar la utilizacién de los recursos disponibles.

» Elevar el nivel de competitividad y rentabilidad institucional.
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Permitira la medicién automatizada de la gestion cumplida en la Institucion.
Elevar notablemente los niveles de eficiencia y eficacia de la Institucion.
Proyectar una sélida imagen institucional a nivel lider de acuerdo a las
exigencias legales y al contexto internacional.

Contribuir a la modernizacion de los procedimientos internos.

Contar con medios automatizados y eficientes para el control interno.
Salvaguardar la estabilidad e integridad de los funcionarios.

Etc.

3.7.5 Mejoramiento alcanzado

Cabe resaltar que como el propésito fundamental de la herramienta seleccionada

es contribuir al mejoramiento de las empresas de servicios del sector publico,

mediante la evaluacion y control de sus procesos, esta metodologia esta

estrechamente relacionada con las normas y sistemas de gestion de la calidad,

por cuanto las mismas plantean como principios los siguientes puntos:

4

™ ® o o

=5 @

Organizacién enfocada al cliente

Liderazgo

Participacién del personal

Enfoque a procesos

Enfoque del sistema

Mejoramiento Continuo

Enfoque para la toma de decisiones basado en hechos

Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor

El valor agregado que proporciona esta herramienta seleccionada para el

mejoramiento de la prestacion de servicios por parte de las empresas publicas en

realmente considerable y estratégico para quienes tengan que desarrollar
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funciones directivas, administrativas, y operativas en cada uno de sus diferentes

niveles, y siempre con objetividad.

Tomemos en cuenta que el mejoramiento continuo es un objetivo permanente de

toda organizacion.

Parte de la gestidon de calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con
los requisitos que conforman la misién, visiéon y objetivos institucionales de las

entidades del sector publico y privado en general.
3.7.6 Prioricemos la mejora deseada
La mejora de los procesos debe abordarse de forma continua, gradual y no de

golpe y de forma global. La mejora y el cambio requieren tiempo y su maduracién

dentro de la organizacion, por lo que es preferible hacer las cosas paso a paso.
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Por ello, es preciso seleccionar los procesos a mejorar, estableciendo unos

criterios de priorizacion que optimicen el proceso de mejora.

Entre los criterios para la priorizacién en la seleccion de los procesos a mejorar

son fundamentales los siguientes:

1. Importancia o peso relativo del proceso en la organizacion:

Parece légico que la organizacién centre sus esfuerzos en mejorar aquellos
procesos criticos, que inciden de forma directa en los resultados que alcance la
organizaciébn y en la consecucion de su mision, vision y a sus objetivos

estratégicos.
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2. Impacto en el cliente.
Por otra parte, la organizacion debera orientar sus esfuerzos de mejora hacia la
orientacién de los procesos a la satisfaccion de los clientes y, por tanto, priorizara
sobre aquellos procesos cuya mejora tenga un impacto positivo en el cliente,
aportandole mayor valor, introduciendo nuevos procesos, reduciendo errores o

reclamaciones, contribuyendo a la mejora de la reputacién de la organizacion, etc.

3. Impacto sobre las personas.
La direccion de la organizacion debera tener presente las posibles barreras al
cambio que pudieran frenar el desarrolio de la mejora de un determinado proceso,
si existen los recursos humanos adecuados, asi como los posibles impactos sobre
la satisfaccion y motivacion de las personas que integran la organizacion, asi

como en el desempefio de su trabajo.

En dicho sentido, también sera fundamental acompariar las medidas de mejora de

otras tales como la formacién, la involucracién y la implicacién en la mejora.

4. Requerimientos y costos de la mejora.
Resulta también fundamental analizar la mejora en términos de eficacia, eficiencia
y flexibilidad.

De este modo, se deberan analizar los recursos precisos, la variacién de costos
en los que se incurren y las mejoras que se podrian conseguir en términos de
tiempos, rendimiento, racionalizacion en la gestion de los recursos y ahorro de

costos, etc.

5. Impacto sobre la organizacion y riesgo.
Se debera analizar también el posible impacto sobre la cultura y estructura de la

organizacion.
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Asimismo, habra de analizarse los riesgos sobre la organizaciéon derivados de la
mejora de los procesos (por ejemplo si ésta posee los recursos adecuados para
desarrollarla, la estructura de costes, las posibles influencias en el

posicionamiento a corto plazo en el mercado, etc.).

Por otra parte, esta claro que se debera actuar primero sobre aquellos procesos
que poseen mayor peso dentro de la organizacién, con mayores oportunidades de
mejora y que contribuyen en mayor medida a mejorar el posicionamiento de ésta

en la ciudadania y el pais en general.

6. Grado de aplicabilidad o extension de los posibles resultados a la

mejora de otros procesos.

Con vistas a la optimizacion del proceso de mejora continua, el aprovechamiento
de sinergias y economias de escala, a la hora de seleccionar los proceso a
mejorar, la organizaciéon debera considerar el grado en que las actuaciones
desarrolladas y los resultados obtenidos podrian ser extrapolables a la mejora de

otros procesos similares.

3.7.6.1 Otros criterios de priorizacion

o Existencia de quejas o sugerencias de mejora procedentes de los clientes,
tanto externos como internos.

e Procesos con un elevado coste.

e Existencia de ese proceso en otra organizacion que se realiza de forma
mas eficiente (benchmarking).

e Excesivo tiempo medio de transformacion del input en output (tiempo de
ciclo del proceso).

e Aparicion de nuevas tecnologias.
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CONCLUSIONES

1. Luego del trabajo realizado con las facilidades prestadas por la Armada del
Ecuador, se deja en evidencia, que a pesar del arduo esfuerzo y trabajo
desplegado como una de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano de mayor renombre y respeto, la misma adn presenta serios
problemas de concientizacién y conocimiento de la gestién por procesos

por parte del mayor nimero del personal que conforma esta organizacion.

2. Se ha determinado que existe un alto grado de desconocimiento respecto a
los indicadores de gestién, por parte del personal de la Armada del
Ecuador, a pesar que ya se viene trabajando desde hace algunos afios y
que se estan implementando procesos e indicadores de gestién para ser

mas eficientes y eficaces en la prestacion de servicios a la comunidad.

3. El 47% del personal encuestado de la fuerza naval desconoce o
simplemente no sabe nada al respecto de la utilidad y beneficios de contar
con una administracidbn basada en procesos para proveer de un mejor

servicio a los usuarios.

4. Un alto porcentaje del personal encuestado en la Armada del Ecuador
simplemente desconoce o simplemente ignora lo que sucede en la
organizacion en torno a la toma de decisiones basada en resultados de

indicadores de gestion.

5. En la Armada del Ecuador, ain no se puede apreciar el efecto multiplicador
del conocimiento adquirido que permita optimizar la gestion cumplida y

mejor utilizacién de sus recursos aun no termina de despuntar.
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6. En la Armada del Ecuador y en el resto de las empresas de servicios de

nuestro pais, la misién no siempre coincide, se actualiza o abarca todo lo

que el organismo estatal efectivamente hace.

7. Las estrategias tampoco suelen ser definidas de manera explicita. Sin
embargo, esta situacion es mas grave en el caso de los objetivos ya que,
en la mayoria de los casos, éstos no estan ni siquiera definidos o fueron

determinados arbitrariamente por el propio administrador.

8. A partir de la ultima década, la Armada del Ecuador, como una empresa de
servicios del sector pulblico en nuestro pais estd experimentando un
proceso de cambios importantes e impredecibles en muchos casos,
pasando de una situacion de proteccion regulada a entornos abiertos

altamente competitivos.

9. En la actual era de la informacion, la Armada del Ecuador, como una de las
principales empresas de servicios del sector publico ecuatoriano ya no
puede obtener ventajas competitivas sostenibles sélo mediante la
aplicacion de nuevas tecnologias a los bienes fisicos o llevando a cabo una
excelente gestion de los activos y pasivos financieros, pues este sistema

ya pertenece al pasado.

10.El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fija la visidn, mision, objetivos y estrategias
corporativas con base en el adecuado diagnostico situacional, mientras que
el control de este plan se enmarca en una serie de acciones orientadas a

medir, evaluar, ajustar y regular las actividades planteadas en el.
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11.Al final de nuestro trabajo, podemos plenamente enfatizar que en una
organizacién como la Armada del Ecuador - Inspectoria General se debe
contar con el minimo nimero posible de indicadores que nos garanticen
contar con informaciéon constante, real y precisa sobre aspectos tales
como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la ejecucion
presupuestal, la incidencia de la gestidn, todos los cuales constituyen el

conjunto de signos vitales de la misma.

12.Podemos concluir que la gestion moderna de la empresa y la teoria de la
organizacion que hemos verificado en el transcurso del presente
documento, nos permite presentar un adecuado estudio sobre el
microclima social de la Armada del Ecuador mas que los factores

econdmicos tradicionales.

13.En definitiva, el problema para los servidores puablicos y funcionarios de la
Armada del Ecuador es que, justamente, al no tener objetivos definidos
para su accién concreta no sabe cual es la mejor forma de orientar su

gestion y cuales son los resultados concretos que se esperan de él.

14.En la gran mayoria de repartos de la Armada del Ecuador no se realiza un
control y seguimiento de las metas fisicas de gestion no financiera que son
base fundamental de los indicadores de gestion basados en procesos y
permiten asegurar un circulo de calidad y por ende el mejoramiento

continuo.
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RECOMENDACIONES

1. Se tiene que implementar de manera inmediata una campafia de
informacion y masificacion del conocimiento respecto a la gestion por
proceso en la Armada del Ecuador, dirigida a todos los niveles de la
organizacion, sean estos militares y civiles, con un control exhaustivo de
alguien que deba velar exclusivamente por el efecto multiplicador del
saber, a fin de hacer prevalecer y rescatar todo el esfuerzo y trabajo

invertido, sin mencionar los recursos invertidos.

2. Se tiene que ir desvaneciendo progresivamente el desconocimiento de lo
que representan los procesos e indicadores de gestién dentro de la
institucion Armada del Ecuador, rescatando el esfuerzo que se ha venido
realizando desde hace algunos afios, existen listados de personal que ya
ha asistido eventos de capacitacion al respecto, y son ellos los llamados a
generar y transmitir bajo el érgano regular la forma correcta de proceder
bajo un esquema de administracion por proceso e indicadores de gestion y
lograr una mayor eficiencia y eficacia al momento de prestar los servicios a

la comunidad.

3. Hay que capacitar nuevamente al personal de la institucion naval, via
cursos, conferencias, directivas o incluso pizarras de informacion con la
finalidad de ir reduciendo parcialmente el porcentaje de miembros de la
institucion que desconoce de lo que representa o conlleva una
organizacion basa en procesos para prestar asi un mejor servicio a los

usuarios internos y externos.

4. Muy similar a lo descrito en el parrafo anterior, se tiene que capacitar o
comunicar al personal de la institucion respecto a lo que son los

indicadores de gestion, y, la conveniencia de contar con ellos con el firme
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propésito de ayudar a una mejor toma de decisiones para beneficio de la
institucion, el estado, y demas personas naturales y juridicas que se
benefician de los productos y servicios que la Armada del Ecuador presta a

la comunidad.

5. Se tiene que trabajar con una mayor energia y constancia a nivel de jefes
sectoriales de la Armada del Ecuador, a fin de crear conciencia institucional
y lideres sectoriales que coadyuven a la difusiéon del conocimiento respecto
a este sistema de administracion institucional que toca cumplir y aplicarse
de acuerdo a las nuevas exigencias de la politica gubernamental y
busqueda de la calidad en la prestacién de servicios para las empresas del

sector publico ecuatoriano.

6. Se tienen que implementar reuniones de trabajo destinadas a evaluar
constantemente la cultura corporativa de los repartos navales y en
resumen de toda la instituciéon, a fin de percibir oportunidades de mejora
respecto a la misién que estos cumplen actualmente o que deben cumplir

en similitud con lo que viene ejecutando.

7. Es bien sabido que sb6lo el 10% de las estrategias se cumplen
adecuadamente, y es por eso que para incrementar su porcentaje, se tiene
que ser constante y monitorear permanentemente el entorno y los
resultados obtenidos respecto a los planificados a fin de ir reduciendo cada
vez mas esa brecha que nos aleja del mejoramiento continuo de la

prestacion de servicios.

8. Se tiene que preparar a los jefes sectoriales de la Armada del Ecuador
como los principales responsables de asegurar la capacidad de reaccién
ante nuevos entornos abiertos altamente competitivos, con profesionales

de experiencia en esta tematica empresarial.
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9. Se tiene que inducir progresivamente desde los institutos de formacion,
educacion y perfeccionamiento del personal naval, los nuevos sistemas de
informacién gerencial y manejo de resultados de datos financieros y no
financieros, para contribuir asi enormemente a los intereses institucionales
y nacionales en el logro de mejores resultados y una mejor prestacion de
servicios, de tal manera que el personal que se va integrando la
organizacion ya viene preparado con la nueva doctrina organizacional y
operacional de la Armada del Ecuador acorde a las disposiciones

gubernamentales y legales vigentes.

10. Se tiene que difundir el Plan Estratégico Institucional en todos los niveles
de la fuerza, a fin que el personal militar y civil conozca adecuadamente la

vision, mision, objetivos y estrategias corporativas.

11.Realizar el mismo método de trabajo aplicado en la Inspectoria General de
la Armada y mejorarlo como modelo, en conjunto con todos los repartos
navales de la institucion, de tal manera que se pueda contar el mejor
contenido en indicadores de gestién por procesos que garanticen contar
con informacién constante, real y precisa en términos de efectividad,

eficiencia, eficacia, productividad y calidad.

12.Se tiene que realizar de manera ordenada y permanente dentro de la
administracion de todos y cada uno de los repartos navales reuniones de
trabajo por lo menos cada 15 dias a fin de exponer detalles relacionados al
clima laboral dentro de la institucion Armada del Ecuador, con el propdésito
de identificar y eliminar todas aquellas situaciones o problemas que le
impidan cumplir adecuadamente con sus objetivos institucionales y
comprometan alcanzar un alto estandar de eficiencia y eficacia en la

prestacién de servicios.
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13.Se tiene que liberar adecuadamente la informacién existente en el plan

estratégico institucional a fin que el personal de la institucion conozca el

por qué se tiene que realizar tal actividad o tarea en beneficio de la fuerza

naval, y lograr asi un nivel 6ptimo de gestion que pueda a su vez ser

cuantificada adecuadamente mediante indicadores de gestion.

14.Se tiene que implementar la cultura de la medicion de la informacién, y
dejar de lado el término “control”’, pues este siempre genera nerviosismo o
expectativa respecto a las acciones que se vayan a tomar en caso de
existir una deviacién, como lo es en lo relacionado a la medicién de
resultados de gestién no financiera, y que con la metodologia de trabajo de
indicadores de gestibn y administracion por procesos ya es posible
establecer todos aquellos valores no financieros que influyen enormemente

en nuestros resultados.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
195




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

Bibliografia

1. Administration and Quality, Editorial Oveja Negra

2. Chacter, M; Means Ends. “Indicators: Peformance measurement in the
Public Sector”. Institute on Governance Policy brief n°® 3, Otawa-Canada,
1999.

3. Cuahtemoc Anda Gutiérrez Diciembre de 1999, Administracién y Calidad

4. Estatuto organico por procesos, Armada del Ecuador 2010

5. “Evaluacion de los incentivos de productividad para el sector publico: una
revision, en El mejoramiento de la productividad en el sector publico”,
CLAD, Caracas 1998.

6. Fernando Paris Roche; 2004; PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LAS
ORGANIZACIONES:; Editorial Paidotribo

7. FLORKOWSKY, Gary y LIFTON, Donald,“Légica y mecanismos de control,
en Revista Desarrollo Econémico N° 150, Vol 38", Republica Bolivariana de
Venezuela, Caracas 1998.

8. “Gestion por procesos” Armada del Ecuador, 2006

9. GIL, José Ramén, y otros. (2000) “Nueva gerencia publica en accion:
procesos de modernizacion presupuestal. Un analisis inicial en términos
organizativos”, Revista Reforma y Democracia, CLAD, N° 17.

10. Gilberto Enriquez Harper - Technology — 30 de junio del 2004
INSTRUMENTACION Y EL CONTROL DE PROCESOS Editorial LIMUSA

11.Igor Ansoff; “Nueva estrategia corporativa”, editorial John Willey, Nueva
York, 1989.

12. JENKINS, Bill y Gray, Andrew. “Evaluacion y el usuario: la experiencia del
Reino Unido, en Gestidn y analisis de Politicas Publicas”, Revista N° 1,
sep-dic, Espana, 1994.

13.Kaplan, Robert S. “Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scoredcard)”.
Ediciones Gestion 2000, Barcelona Esparia 1999.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
196




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.

14.LE DUF Robert y PAPILLON, Jean-Claude. “La productividad de los
servicios publicos, en el mejoramiento de la productividad en el sector
publico”, CLADEA, Venezuela, 1998.

15. Luis Haime Levy; 2004; Reestructuracion integral de empresas: Como base
de la supervivencia Editorial Ediciones Fiscales ISEF

16.Luiz Carlos Bresser Pererira. “La reforma del Estado” editorial Harla,
Brasil, 1998.

17.“Manual de indicadores de Gestiéon” | edicion, Armada del Ecuador 2004

18.“Manual de indicadores de Gestion” Il edicién, Armada del Ecuador, 2007

19.“Metodologia de Planificacion estratégica Institucional” Armada del
Ecuador, 2005

20.MINTZBERG, Henry. “The rise an fall on strategic planning”, editorial
Prentice Hall International, Hemel Hemstead, 1994.

21.0IT, 2001; El desarrollo de los recursos humanos de la funcién publica en
el contexto del ajuste estructural y del proceso de transicion editorial:
internacional;labour organization

22. “Price Waterhouse Coopers”, Ecuador; Curso de Indicadores de Gestion
2003.

23.PRZEWORSKI, Adam. “Tratado acerca del disefio del Estado. Una
perspectiva principal agente, en la reforma do estado na América Latina e
no Caribe”, Seminario internacional, Ministerio de Administracion Federal y
Reforma del Estado, BID-ONU, Brasilia, 16-17 de mayo 1998.

24.SANIN, Miguel Angel. “Control de gestién y evaluacion de resultados en la
gerencia publica, Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econémica y Social” ILPES, Chile 1999.

25.TIROLE, Jean, “The Internal Organization of Government” Universidad de
Oxford, 1996.

26.TOBELEM, Alain “Sistema de andlisis y desarrollo de la capacidad

institucional”’, Banco Mundial, Washington 1999.

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
197




Mejoramiento continuo y desarrollo de las empresas de servicios del sector publico
ecuatoriano mediante procesos e indicadores de gestion - Armada del Ecuador.
27.Torres, L.; “La auditoria operativa: un instrumento para la mejora de la
gestion publica”, AECA monografias, Madrid-Espania, 2002.
28. Universidad de Madrid. “Indicadores de gestion para las entidades
publicas”, AECA. Documento n° 16, Esparia, 2000.
29.VIIl Congreso Internacional del CLADEA. “La Reforma del Estado y de la
Administracién Publica”, Panama, 28-31 Oct. 2003.
30.Victor Manuel Nava Carbellido — 2003, ISO 9000:2000; Estrategias para
implantar la norma de calidad para la mejora continua, Editorial LIMUSA
31.Salvador Mercado; Administracion por procesos, Editorial LIMUSA, 2003.
32.Rodolfo E. Biasca; Gestion de cambio: EI modelo Biasca: Organizational
Improvement and Change, Editorial OutskirtsPress.com; Sep 1 del 2005
Paginas WEB
www.mibervaz.wordpress.com
www.newexport.es
www.masternewmedia.org
www.coleccion.educ.ar
www.aulaweb.uca.edu.ni
www.picses.eu
www.imre.imre.oc.uh.cu
www.jcyl.es/dgmodernizacion
www.fcom.us.es
www.creamoselfuturo.com
www.dieztecnicasparahablarenpublico.com
www.malvarezonline.com
www.guiasenior.com
www.agile101.net
www.picard.tchmachines.com
www.corporaciongp.com
www.blog.luismaram.com

www.teleforma.me

Ing. Com. Guido Poveda Burgos, Ing. Com. Fausto Poveda Burgos, Ing. Com. Freddy Gonzilez Torres
198







FUERZA NAVAL
INSPECTORIA GENERAL

2009-PER-GPB

R

. Guayaquil, 28 de Agosto del 2009

Para :  CPNV-EM FULTON ZHUNE GAONA
INSPECTOR GENERAL DE LA ARMADA ACC.
De . ING. GUIDO POVEDA BURGOS
Asunto : Solicitando Autorizacion de encuestas
1. Estimado Sefior Comandante, tengo el agrado de

dirigitme a Usted, para solicitar de la manera mas respetuosa posible, se
digne concederme la autorizacién correspondiente para realizar una
encuesta al personal naval de cada uno de los sectores, con la finalidad de
recabar informacion actualizada, y, emplear toda aquella informacion
adicional que considere de utilidad para la culminacién de mi tesis de
grado previa a la obtencion del titulo de Magister en Administracion y
Direccion de Empresas, cuyo tema es Mejoramiento continuo y
desarrollo de las empresas de setvicios del sector publico ecuatotiano
mediante procesos ¢ indicadores de gestion.

2. Sin otro particular, suscribo de usted no sin antes
reiterarle mis sentimientos de consideracién y estima

Analifta de Plahifidacion

Copia para:  Archivo




FUERZA NAVAL
INSPECTORIA GENERAL

20090081-A-INSGAR-DES

Guayaquil, 26 de Octubre del 2009

Pata :  S.P.ING. GUIDO POVEDA BURGOS
De : CPN-EM FULTON ZHUNE GAONA
;i DIRECTOR DE PLANIFICACION Y DESARROLLO
Asunto : Tema para masterado
Ref. : MEMO No. 2009-PER-GPB; 28-AGO-2009
1. Iin relacion a lo solicitado con el memorando de la

referencia, esta jefatura, autoriza a usted a realizar las encuestas al
personal militar y civil de la institucion, y, a solicitar toda aquella
informacion de caracter ordinario que reposa en los archivos, que se
considere apropiada para la realizacién de su tesis de grado, previa
revision del oficial 4 cargo de su custodia.

/[in—‘h';n Z UNE Gaona
" Capitan de Navio-EM
EL DIRECTOR DE PLANIFICACION

Copia para:  Archivo




GOBIERNO NACIONAL DE
LA REPUBLICA DEL ECUADOR

ENCUESTA PARA EL PERSONAL DE LA FUERZA NAVAL

Canar y Cinco de Junio
Edificio de la | Zona Naval
Telf.: 244-9620
insgar@armada.mil.ec

FUERZA NAVAL

Guayaquil

EL CONTENIDO DE LA ENCUESTA ES DE CARACTER ANONIMO Y SERVIRA PARA MEDIR
LA EFICACIA DE POSEER PROCESOS E INDICADORES DE GESTION EN LA INSTITUCION,
POR LO QUE SE SOLICITA SU COMPLETA COLABORACION Y SINCERIDAD.

SECTOR AL QUE PERTENECE EN LA INSTITUCION:

OFICIAL

TRIPULANTE

SERVIDOR PUBLICO

1. En su organizacién se cuenta con procesos plenamente identificados

Si

NO

DESCONOZCO

2. Se ha realizado el levantamiento de Indicadores de Gestion

Sl

NO

DESCONOZCO

3. Se facilita el trabajo basado en procesos

Si

4. Los Indicadores de Gestion reflejan adecuadamente los resultados de su trabajo

Si

5. Conoce si se toman medidas correctivas basadas en Indicadores de Gestion

Sl

NO

NO

NO

DESCONOZCO

DESCONOZCO

DESCONOZCO

6. Ha recibido capacitacion formal en procesos e Indicadores

de Gestion

Sl

st
!

>

/
ﬁ A dinentad
|} i .

NO

Bicentenaria




