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RESUMEN EJECUTIVO
El presente trabajo de investigaci&oacute;n esta desarrollado para contribuir a las
operaciones tanto administrativas y operativas del Club de Voluntarios de La
Fuerza Terrestre para que sus actividades sean efectuadas con eficiencia y
eficacia buscando un nuevo enfoque al trabajo tradicional, planteando procesos
que ayuden a mejorar la calidad del servicio y optimizar sus recursos alcanzando
as&iacute; un beneficio productivo.
El plan que se dise&ntilde;&oacute; para el Club se estructura en cinco cap&iacute;tulos:
• El primer cap&iacute;tulo trata de las caracter&iacute;sticas de la Organizaci&oacute;n, la
ubicaci&oacute;n y servicios que ofrecen las cinco Filiales con las que cuenta el
Club a nivel Nacional, describe en forma global la carencia de un manual
operativo basado en procesos objeto de este estudio, incluye adem&aacute;s, el
objetivo general y los objetivos espec&iacute;ficos que se establecen para llevar a
cabo de manera id&oacute;nea este trabajo investigativo. Por otra parte se destaca
la justificaci&oacute;n y alcance de la investigaci&oacute;n.
• El segundo cap&iacute;tulo busca familiarizar con la estructura y composici&oacute;n
referente a los antecedentes de investigaci&oacute;n que aportan la informaci&oacute;n
precisa, con respecto al marco te&oacute;rico, donde se hace una descripci&oacute;n de
los conceptos bases correspondientes para el desarrollo del trabajo.
• El tercer cap&iacute;tulo consiste en el diagn&oacute;stico de la situaci&oacute;n actual del Club y
es definido por medio de una metodolog&iacute;a en el cual se eval&uacute;an y explican
los m&eacute;todos que se utilizaron a trav&eacute;s de un lenguaje sencillo, adem&aacute;s se
incluye el tipo de investigaci&oacute;n utilizado y las t&eacute;cnicas que se aplicaron
como las entrevistas, encuestas y observaci&oacute;n directa que ayudan a
visualizar de mejor manera la realidad en la que se encuentra envuelta la
Instituci&oacute;n, de lo que se emite conclusiones para mejorar la administraci&oacute;n
y alcanzar un ventajoso posicionamiento en el sector recreativo.
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• El cuarto cap&iacute;tulo corresponde al capitulo m&aacute;s importante, en donde se
plantea la metodolog&iacute;a para realizar el levantamiento de los procesos a
trav&eacute;s de los distintos recursos utilizados para recopilar la informaci&oacute;n
necesaria, y por lo tanto se obtiene de manera clara y sencilla el dise&ntilde;o del
manual operativo de gesti&oacute;n por procesos.
• Para finalizar se incluye las conclusiones y recomendaciones m&aacute;s
relevantes de la investigaci&oacute;n del proyecto que dieron como resultado de
los planteamientos y reflexiones establecidas previamente en el plan del
proyecto de investigaci&oacute;n. Por otra parte, se muestra la referencia
bibliogr&aacute;fica y anexos relativos que contemplan el desarrollo de este
estudio.
1
CAPITULO I:
INTRODUCCION
1.1
DESCRIPCI&Oacute;N DE LA EMPRESA
1.1.1 ANTECEDENTES DEL CLUB DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA
TERRESTRE “CABO QUIROZ” (C.V.F.T)
En el a&ntilde;o 1984 un grupo de hombres visioneros y con ideales futuristas iniciaron
reuniones para conformar comisiones de elaboraci&oacute;n del primer Estatuto para el
Club, que luego fue analizado y aprobado en tres sesiones durante los d&iacute;as 25, 29
y 31 de mayo del mismo a&ntilde;o.
El 4 de junio de 1984, en el Sal&oacute;n de actos de la Residencial de Tropa del
Ej&eacute;rcito, bajo la direcci&oacute;n de los suboficiales Luis Lascano Echeverr&iacute;a y Luis
Chamarro Guerr&oacute;n, se llev&oacute; a efecto la Asamblea que conform&oacute; el “Club de Tropa
del Ej&eacute;rcito”, que seg&uacute;n acta design&oacute; al primer Directorio.
El 19 de julio de 1984 mediante acuerdo N&ordm; 668, el se&ntilde;or Presidente
Constitucional de la Rep&uacute;blica, a trav&eacute;s de la cartera de Bienestar Social prob&oacute; el
Estatuto, dando nacimiento al “Club de Tropa del Ej&eacute;rcito” como una “Corporaci&oacute;n
de derecho privado de las regladas por las disposiciones del T&iacute;tulo XXIX, del Libro
I, del C&oacute;digo Civil”.
El Ing. Le&oacute;n Febres Cordero, el 11 de marzo de 1985, expidi&oacute; el Decreto N&ordm; 600
aprobando la adquisici&oacute;n del inmueble denominado “Complejo Tur&iacute;stico Granizo
C&iacute;a Ltda..”, declarado de utilidad p&uacute;blica con fines de expropiaci&oacute;n a favor de la
Junta de Defensa Nacional para bienestar del personal de Tropa del Ej&eacute;rcito.
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Mediante Orden de Comando N&ordm; 001-SGE-III-985, y publicado en la Orden
General del Comando General del Ej&eacute;rcito, N&ordm; 051 del 19 de marzo de 1985,
fueron creados los CENTROS DE RECREACION DE OFICIALES Y TROPA DEL
EJERCITO.
Mediante Orden de Comando, el 20 de noviembre de 1985, el Sr. Manuel Mar&iacute;a
Albuja, Comandante General del Ej&eacute;rcito puso en vigencia el REGLAMENTO DE
LOS CENTROS DE RECREACI&Oacute;N DEL EJ&Eacute;RCITO, adscrito a la Subjefatura de
Bienestar Social, del Departamento de Personal del Ej&eacute;rcito.
Mediante Orden de Comando N&ordm; 90040-SGE-X, de fecha 5 de octubre de 1990, el
Sr. Germ&aacute;n Ruiz Zurita, Comandante General del Ej&eacute;rcito, aprob&oacute; el
REGLAMENTO INTERNO DEL CENTRO DE RECREACI&Oacute;N DE TROPA DEL
EJERCITO “CABO LUIS QUIROZ”.
Mediante acuerdos ministeriales N&ordm; 6430 y 1714, de fecha 23 de diciembre de
1993 y 12 de diciembre del 2000, el Club de Tropa de la Fuerza Terrestre efectu&oacute;
nuevas reformas a su Estatuto, cambiando por nueva ocasi&oacute;n su nombre original
por el de “CLUB DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA TERRESTRE CABO LUIS
QUIROZ”.
Sin embargo, se esta tramitando una nueva reforma al Estatuto, con cambios
sustancialmente importantes para la vida institucional del Club, cambiando
definitivamente su nombre, por el de “CLUB DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA
TERRESTRE CABO SEGUNDO NICANOR QUIROZ”.
Esta breve historia permite llegar a la conclusi&oacute;n, que los directivos de las
diferentes etapas de la vida corporativa del Club, se han preocupado por el
desarrollo institucional, enmarcado en la vocaci&oacute;n de servicio a sus socios y a la
comunidad proporcionando una alternativa integral de bienestar familiar a trav&eacute;s
de los servicios de recreaci&oacute;n, alimentaci&oacute;n, hospedaje y actividades de turismo.
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1.1.2 CONSTITUCI&Oacute;N
“La entidad se denomina CLUB DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA
TERRESTRE “ CABO LUIS QUIROZ”, el mismo que es una Corporaci&oacute;n, con
autonom&iacute;a administrativa del Personal de Voluntarios, adscrito a la Fuerza
Terrestre, al servicio de sus socios y usuarios en general, con plazo de duraci&oacute;n
indefinido, con fines sociales sostenidos, conforme a las disposiciones del T&iacute;tulo
XXIX del Libro I, del C&oacute;digo Civil.”
1.1.3 DOMICILIO
“Fijase la Parroquia Pomasqui del Cant&oacute;n Quito en la Provincia de Pichincha
como domicilio legal del Club, con sus filiales y las que se crearen en otros
lugares del pa&iacute;s, seg&uacute;n sus necesidades.” 1
1.1.4 FILIALES DEL CLUB DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA TERRESTRE
“CABO QUIROZ”
1.1.4.1
Matriz Centro Recreacional Granilandia (CR – 1)
Ubicaci&oacute;n: El CR – 1 se encuentra en el Kil&oacute;metro 6 de la Avenida Manuel
C&oacute;rdova Galarza, que une la ciudad de Quito con la Parroquia San Antonio de
Pichincha. Aqu&iacute; se puede disfrutar de hermosos paisajes, clima agradable, la
bondad de su gente y la exquisitez de los m&aacute;s variados platos t&iacute;picos de la
gastronom&iacute;a ecuatoriana. (Anexo No 1)
Servicios que ofrece:
• Servicio de piscinas y toboganes
• Servicio de alojamiento
• Canchas para varias disciplinas
• Servicio de turco, sauna e hidromasaje
1
Fuente, K. “Estatutos del Club de Voluntarios de la Fuerza Terrestre”.
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• Un sal&oacute;n continental
• Servicio de eventos especiales
1.1.4.2
Hotel Reino De Quito
Ubicaci&oacute;n: Est&aacute; ubicado en el casco colonial de la ciudad de Quito, calle
Maldonado, a pocos metros del parque la Recoleta, junto al Ministerio de Defensa
Nacional. Desde la terraza del Hotel se puede disfrutar de la belleza del Quito
antiguo junto al hist&oacute;rico y tradicional Panecillo. (Anexo No 2)
Servicios que ofrece: Desde el mes de noviembre de 1998, el Hotel Reino de
Quito es una de las Filiales del Club de Voluntarios, destinada a proporcionar
servicios de hospedaje y alimentaci&oacute;n, buscando satisfacer las aspiraciones de
los socios y usuarios mediante la prestaci&oacute;n de servicios de calidad y excelencia.
En la actualidad cuenta con cuatro plantas con 24 habitaciones.
1.1.4.3
Hotel Landangui
Ubicaci&oacute;n: Est&aacute; ubicado en la Provincia de Loja, en un sitio clave desde donde
se puede visitar lugares tur&iacute;sticos como Malacatos, Vilcambamba o el Santuario
de El Cisne. (Anexo No 3)
Servicios que ofrece: El Hotel Landangui pone a disposici&oacute;n servicio de
restaurante, piscinas, canchas de uso m&uacute;ltiple, turco, sauna e hidromasaje, un
sal&oacute;n discoteca y confortables habitaciones de una y dos camas, dise&ntilde;adas con
buen gusto y equipamiento de lujo para brindar descanso placentero, alejado del
acelerado mundo de la ciudad.
1.1.4.4
Hosteria Los Patios
Ubicaci&oacute;n: La Hoster&iacute;a Los Patios se encuentra ubicado en el Cant&oacute;n Playas de
Villamil, Km. 1 &frac12;. V&iacute;a Posorja; es uno de los balnearios m&aacute;s populares del pa&iacute;s y
el m&aacute;s cercano a la ciudad de Guayaquil (Anexo No 4).
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Servicios que ofrece:
• Servicio de alojamiento
• Piscina
• Paseos imaginarios por la historia puesto que a lo largo y ancho de la
Hoster&iacute;a se puede observar r&eacute;plicas de figuras, vasijas y otros cer&aacute;micos
de culturas abor&iacute;genes de nuestro pa&iacute;s.
• Servicio de Restaurante
• Servicio de bar
1.1.4.5
Misahualli
Ubicaci&oacute;n: Misahualli esta ubicado en la Provincia de Napo, es el lugar de
ingreso para excursiones en la selva, adem&aacute;s es un balneario de r&iacute;o, rodeada por
decenas de &aacute;rboles que son el h&aacute;bitat del mono denominado “Peco”, peque&ntilde;o
simio; que es uno de los atractivos del lugar (Anexo No 5)
Servicios que ofrece:
• Servicio de Alojamiento
• Servicio de Restaurante
• Tours por el R&iacute;o Napo
• Caminatas por la Poblaci&oacute;n de Misahualli.
• Sal&oacute;n de recepciones.
1.2
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACI&Oacute;N
En la actualidad se considera que las empresas son tan eficientes como los son
sus procesos, por lo cual, la mayor&iacute;a 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 com&uacute;n y trabajando con una visi&oacute;n de objetivo en el cliente.
6
Es por eso, que se pone especial inter&eacute;s en la eficiencia del trabajo, en la
simplificaci&oacute;n de los procedimientos y en la reducci&oacute;n de los costos de operaci&oacute;n ;
para alcanzar este objetivo es necesario mejorar los m&eacute;todos de trabajo y
adecuar las estructuras de la organizaci&oacute;n a las exigencias de los planes de
desarrollo institucional, adem&aacute;s de contar con un capital humano coordinado,
calificado, productivo y sobre todo motivado a realizar todas las actividades que
desempe&ntilde;e para lograr una administraci&oacute;n efectiva y para que la organizaci&oacute;n
alcance los objetivos deseados.
Por eso, es importante un esfuerzo coordinado de todo el personal EL CLUB DE
VOLUNTARIOS DE LA FUERZA TERRRESTRE “CABO QUIROZ” (C.V.F.T) al
igual que los dem&aacute;s establecimientos de la Fuerza terrestre, por el Sistema en
que se manejan los mandos, no disponen de estabilidad administrativa, ni
pol&iacute;ticas permanentes de la Direcci&oacute;n General, en raz&oacute;n que sus autoridades son
militares en servicio activo, que est&aacute;n sujetos a continuos cambios, que es un
procedimiento normal en la instituci&oacute;n armada, esto hace que las pol&iacute;ticas sean
cambiantes cada a&ntilde;o o en el mejor de los casos cada per&iacute;odo de permanencia de
la autoridad en dichos establecimientos. La situaci&oacute;n administrativa tampoco es
estable, pues cada autoridad que es destinada a esta funci&oacute;n, establece una
administraci&oacute;n diferente, provocando desconcierto en el personal que labora en la
funci&oacute;n administrativa.
No existe un manual que norme, gu&iacute;e y estandarice la administraci&oacute;n del Club y
sus Filiales, permitiendo una administraci&oacute;n orientada hacia los objetivos
institucionales y a la misi&oacute;n que persigue el Club.
Adem&aacute;s, muy a menudo se produce duplicidad de esfuerzos, confusi&oacute;n y evasi&oacute;n
de responsabilidades; complicando los procesos administrativos ya que no est&aacute;
delimitado el campo de acci&oacute;n de cada uno de los organismos.
EL C.V.F.T no dispone de un Manual de Operativo que determine las tareas que
debe realizar cada persona en su puesto de trabajo; es as&iacute; que existe personal
que labora por mucho tiempo en un puesto o funci&oacute;n, sin que hayan sido rotados
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o cambiados, lo que hace que se mecanicen en una determinada actividad y se
vuelvan
insustituibles,
provocando
un
desconcierto
cuando
por
alguna
circunstancia no pueden cumplir con su responsabilidad, adem&aacute;s que no permiten
el cambio y la innovaci&oacute;n.
Igualmente, no disponen de Normas de Procedimientos en las diferentes
actividades que faciliten su ejecuci&oacute;n, eviten errores y gu&iacute;en a las personas que
laboran en las diferentes dependencias.
Ante esta irregular situaci&oacute;n se plantea la necesidad de dise&ntilde;ar un Manual
Operativo de Desarrollo Organizacional basado en procesos para que cada &aacute;rea
funcional que conforma el C.V.F.T, se constituya en un Sistema, los mismos que
ejecuten procesos normalizados en todos los niveles, para lo cual se tomara como
referencia a la matriz principal “Granilandia” donde se centralizan todos los
procesos de las filiales.
1.3
JUSTIFICACI&Oacute;N DEL PROYECTO
Los procesos generados dentro de una organizaci&oacute;n son de trascendental
importancia debido a que constituyen un conjunto estructurado de actividades que
se realizan para producir un resultado espec&iacute;fico y cumplir un objetivo
determinado. El contar con procesos bien estructurados determinar&aacute;n un servicio
final de calidad.
El planteamiento de un Manual Operativo de Desarrollo Organizacional basado en
procesos ayudar&aacute; a mejorar todas las actividades que se desenvuelven dentro de
una organizaci&oacute;n, evitando as&iacute; la p&eacute;rdida de tiempo y trabajos duplicados creando
un mejor ambiente de trabajo para todos los que laboran en dicha organizaci&oacute;n
alcanzando as&iacute; los objetivos y misi&oacute;n que persigue toda Organizaci&oacute;n.
Adem&aacute;s, constituir&aacute; una herramienta t&eacute;cnica y una gu&iacute;a practica para el usuario,
que se fundamentara en normas ejecutadas por los mismos, optimizando el
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sistema en general y alcanzado mayor calidad en las operaciones.
Adem&aacute;s
facilitar&aacute; el control de las actividades a ejecutarse; bas&aacute;ndose en el cumplimiento
de cada uno de los procesos.
1.4
IMPORTANCIA
DEL
MANUAL
OPERATIVO
DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL
El contar con un Manual como gu&iacute;a para el usuario, tiene un impacto importante
sobre ciertas variables como son: costos, ingresos, productividad, calidad y
servicio las mismas que har&aacute;n al CVFT m&aacute;s eficiente y competitivo en el momento
que se realice tanto el trabajo administrativo como el operativo.
La utilizaci&oacute;n del Manual bas&aacute;ndose en procesos permite al Club fortalecer su
valor agregado para obtener una ventaja competitiva y una visi&oacute;n m&aacute;s clara de
toda la organizaci&oacute;n, estableciendo si fuese necesario, nuevos procesos que sean
m&aacute;s &oacute;ptimos y que permitir&aacute;n prestar un servicio de calidad a la Instituci&oacute;n.
La aplicaci&oacute;n de la Teor&iacute;a de Procesos es fundamental en el desarrollo del
Manual, ya que permite cuestionar el por qu&eacute; y para qu&eacute; se realizan ciertos
procesos, con la finalidad de priorizar aquellos que contribuyen a alcanzar los
objetivos y metas del Club;
garantizando de esta manera la calidad del
desempe&ntilde;o del usuario, que es quien esta involucrado directamente con cada uno
de ellos.
Cabe mencionar que contando con procesos &oacute;ptimos y con personal altamente
capacitado se lograr&aacute; satisfacer las necesidades tanto del cliente interno como del
externo de la organizaci&oacute;n, cumpliendo de esta manera uno de los fundamentos
m&aacute;s importantes de la Administraci&oacute;n de Empresas.
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1.5
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACI&Oacute;N
1.5.1 OBJETIVO GENERAL
Mejorar la Administraci&oacute;n del Club de Voluntarios de la Fuerza Terrestre (C.V.F.T)
y sus Filiales a trav&eacute;s del dise&ntilde;o de un Manual Operativo en base a procesos,
indispensable para alcanzar la eficiencia y eficacia administrativa y de esta
manera asegurar el crecimiento sustentado de la Instituci&oacute;n.
1.5.2 OBJETIVOS ESPEC&Iacute;FICOS
− Establecer un diagn&oacute;stico de la situaci&oacute;n actual del C.V.F.T y sus
Filiales a fin de determinar las principales falencias que incidan en su
correcto funcionamiento organizacional.
− Elaborar una propuesta de Organizaci&oacute;n del C.V.F.T y sus Filiales
mediante procesos que permitan un mejoramiento continuo con la
implementaci&oacute;n de procedimientos normalizados que ayuden al
adecuado funcionamiento administrativo y operativo del CVFT y sus
Filiales.
− Delimitar y establecer claramente el campo de acci&oacute;n de cada
organismo mediante la asignaci&oacute;n de procesos espec&iacute;ficos para cada
uno de ellos tomando como referencia la matriz “Granilandia” del CVFT.
− Elaborar rutinas de procedimientos para ordenar las actividades en
forma secuencial y as&iacute; demostrar como se ejecuta dicha actividad,
quienes son los responsables y que instrumentos se requieren para su
cumplimiento mediante flujo gramas claramente estructuradas para el
C.V.F.T.
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− Consolidar los procesos del Sistema Organizacional en un Manual
Operativo del C.V.F.T., para alcanzar niveles de eficiencia, eficacia y
efectividad en su Gesti&oacute;n Administrativa.
1.6
ALCANCE DEL PROYECTO
Este proyecto de tesis se encontrara orientado a mejorar las operaciones internas
del Club de Voluntarios de la Fuerza Terrestre, a trav&eacute;s de un manual de
Operativo, en el cual se centralizan todos los principales procesos estrat&eacute;gicos,
operativos y de apoyo.
Adem&aacute;s en este manual se establecer&aacute;n con claridad las normas de
procedimiento, diagramas de flujo y formatos de documentos, conjuntamente con
la responsabilidad de los usuarios establecido en cada uno de los procedimientos,
agilitando las operaciones diarias, mensuales y anuales de todos los miembros
que laboran en el Club, haci&eacute;ndolas m&aacute;s efectivas y eficientes.
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CAPITULO II:
MARCO TEORICO
2.1
GESTI&Oacute;N POR PROCESOS
2.1.1 INTRODUCCI&Oacute;N
Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tama&ntilde;o y del sector
de actividad, deben hacer frente a mercados competitivos en los que han de
conciliar la satisfacci&oacute;n de sus clientes con la eficiencia econ&oacute;mica de sus
actividades.
Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de
departamentos funcionales que dificultan la orientaci&oacute;n hacia el cliente. La
Gesti&oacute;n de Procesos percibe la organizaci&oacute;n como un sistema interrelacionado de
procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacci&oacute;n del cliente.
Supone una visi&oacute;n alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras
organizativas de corte jer&aacute;rquico - funcional, que pervive desde mitad del siglo
XIX, y que en buena medida dificulta la orientaci&oacute;n de las empresas hacia el
cliente. Es decir, “es una forma de organizaci&oacute;n diferente de la cl&aacute;sica
organizaci&oacute;n funcional, en la que prima la visi&oacute;n del cliente sobre las actividades
de la organizaci&oacute;n. Los procesos as&iacute; definidos son gestionados de modo
estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organizaci&oacute;n.”2
La Gesti&oacute;n de Procesos coexiste con la administraci&oacute;n funcional, asignando
&quot;propietarios&quot; a los procesos clave, haciendo posible una gesti&oacute;n interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfacci&oacute;n.
2 CYDEM. 2003. Gu&iacute;a para una gesti&oacute;n basada en Procesos. Pag 24.
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Se puede concluir que una Gesti&oacute;n por Procesos permitir&aacute; a una organizaci&oacute;n
llegar a:
•
“Definir la forma sistem&aacute;tica de las actividades necesarias para obtener el
resultado deseado.
•
Establecer claras responsabilidades y obligaciones para el manejo de las
actividades claves.
•
An&aacute;lisis y medida de la capacidad de las actividades claves.
•
Los intermediarios de las actividades claves entre las funciones de la
organizaci&oacute;n.
•
Centr&aacute;ndose en factores como: m&eacute;todos, recursos y materiales que
mejorar&aacute;n las actividades claves de la organizaci&oacute;n.
•
Evaluar riesgos, consecuencias e impactos de las actividades de los
consumidores, suministradores y otras partes interesadas.”3
2.1.2 CARACTERISTICAS DE LA GESTION POR PROCESOS
•
Analizar las limitaciones de la organizaci&oacute;n funcional vertical para mejorar
la competitividad de la Empresa.
•
Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante):
o Identificar los procesos relacionados con los factores cr&iacute;ticos para el
&eacute;xito de la Empresa o que proporcionan ventaja competitiva.
o Medir su actuaci&oacute;n (Calidad, Costo y plazo) y ponerla en relaci&oacute;n
con el valor a&ntilde;adido percibido por el cliente.
•
Identificar las necesidades de cliente externo y orientar a la Empresa hacia
su satisfacci&oacute;n.
•
Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los
procesos (que y para quien se hacen las cosas) y aquella enfocada a los
departamentos o a las funciones (c&oacute;mo se hace):
o Productividad del conjunto frente al individual (Eficacia global frente
a Efectividad parcial).
3
www.buscarportal.com/_enfoque_procesos.html, 25 de febrero del 2007.
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o El departamento es un eslab&oacute;n de la cadena, proceso al que a&ntilde;ade
valor
o Organizaci&oacute;n en torno a resultados no a tareas.
•
Asignar responsabilidades personales a cada proceso.
•
Establecer en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de
mejora.
•
“Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos.
•
Mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia de
causas no aleatorias (Utilizar los gr&aacute;ficos de control estad&iacute;stico de
procesos para hacer predecibles calidad y costo).”4
2.1.3 DIFERENCIAS DE GESTI&Oacute;N POR FUNCIONES Y GESTI&Oacute;N POR
PROCESOS
La gesti&oacute;n por funciones se basa en el funcionamiento de la empresa de forma
vertical, seccionando a la empresa en departamentos y dificulta la interrelaci&oacute;n
entre ellas perdi&eacute;ndose de vista a los clientes tanto internos como externos,
mientras que la Gesti&oacute;n por procesos permite gestionar de forma horizontal, es
decir, en un mismo proceso pueden intervenir personas de diferentes
departamentos de toda la organizaci&oacute;n y de esta manera se concentra la atenci&oacute;n
en el resultado de los procesos, no en las tareas o actividades logrando as&iacute; la
satisfacci&oacute;n del cliente interno y externo. Las diferencias se pueden apreciar de
mejor manera en la tabla 2.1:
GESTI&Oacute;N POR FUNCIONES
•
Compromisos
con
metas
GESTI&Oacute;N POR PROCESOS
•
Compromisos
institucionales
departamentales
4
con
metas
•
Jefes funcionales
•
Responsables de los procesos
•
Burocracia - formalismo
•
Flexibilidad
-
cambio
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/gestiprocesos.htm, 25 de febrero del 2007.
-
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•
Toma de decisiones centralizada
•
Informaci&oacute;n jer&aacute;rquica
•
Es parte del trabajo de todos
•
Eficacia: Resultados
•
Informaci&oacute;n compartida
•
C&oacute;mo hacer mejor las tareas
•
•
Qui&eacute;n causo el problema
Eficacia/
Eficiencia
/
productividad = Competitividad
•
Control a la persona
•
Qu&eacute; tareas hacer y para qu&eacute;
•
Orientaci&oacute;n hacia el logro
•
Que causo el problema
•
Control al proceso
•
Orientaci&oacute;n hacia el cliente
innovaci&oacute;n
TABLA 2.1: Diferencias entre la Gesti&oacute;n Funcional y la Gesti&oacute;n por Procesos.5
ELABORADO POR: Paola Tamayo
2.2
PROCESO
“Secuencia repetitiva de actividades que una o varias personas desarrollan
orientadas a generar un valor agregado sobre una entrada, para conseguir un
resultado y una salida que satisfaga los requerimientos del cliente”.6
“Conjunto de actividades secuenciales que realizan una transformaci&oacute;n de una
serie de inputs (material, mano de obra, capital, informaci&oacute;n, etc) en los outputs
deseados (bienes y/o servicios) a&ntilde;adiendo valor.”7
2.2.1 CARACTER&Iacute;STICAS DE UN PROCESO
•
El proceso cruza uno o varios l&iacute;mites organizativos funcionales es decir son
capaces de cruzar vertical y horizontalmente la organizaci&oacute;n.
•
El proceso tiene que ser f&aacute;cilmente comprendido por cualquier persona de
la organizaci&oacute;n.
5
Bonilla, Luis. Diciembre 2007. Conferencia de Administraci&oacute;n por Procesos. Pag 7.
Facultad Nacional de Salud P&uacute;blica. 2004. Sistema de Informaci&oacute;n Integral. Pag 16.
7
Heras, M. 1996. Gesti&oacute;n de la Producci&oacute;n. Barcelona. Editorial Esade. Pag 30.
6
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•
El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente en funci&oacute;n a los
conceptos y actividades incluidos en el mismo.
•
Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un
proceso responde a la pregunta &quot;QUE&quot;, no al &quot;COMO&quot;.
•
Un Proceso no es lo mismo que procedimiento. Un proceso define que
es lo que se hace, y un procedimiento, c&oacute;mo hacerlo.
•
Un
proceso
puede
tener
varias
entradas
y
varias
salidas,
no
necesariamente en igual n&uacute;mero.
•
2.2.2
Si no tiene entradas y salidas algo no est&aacute; bien
REQUISITOS DE UN PROCESO
Los requisitos b&aacute;sicos que debe tener un proceso son:
-
Todos los procesos tienen que tener un Responsable designado que asegure
su cumplimiento y eficacia continuados.
-
Deben ser susceptibles de mejora.
-
Todos los procesos tienen que ser capaces de satisfacer los ciclos P, H, V, A
(CICLO DE DEMING).
-
Todos los procesos 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.
2.2.2.1
Ciclo PHVA
“El buen h&aacute;bito de utilizar el m&eacute;todo PHVA por parte de la organizaci&oacute;n o por
parte de cualquier proceso empresarial, permitir&aacute; la estandarizaci&oacute;n de los
procesos, subprocesos, actividades y tareas repetitivas, situaci&oacute;n garantizada en
alto porcentaje para obtener resultados planificados y previsibles, avalizando as&iacute;
la calidad del producto y/o servicio exigido por el cliente interno y externo.”8
8
Rojas, P. Desarrollo Organizacional y Gerencial. II Edici&oacute;n. Pag. 26
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GR&Aacute;FICO 2.1: Ciclo Deming (PHVA)9
Aplicando el ciclo de mejora continua PHVA, la organizaci&oacute;n puede avanzar hacia
niveles de eficacia y eficiencia superiores. Este ciclo considera cuatro grandes
pasos para establecer la mejora continua o PHVA en los procesos:
Planificar: La etapa de planificaci&oacute;n implica establecer qu&eacute; se quiere alcanzar
(objetivos) y c&oacute;mo se pretende alcanzar (planificaci&oacute;n de las acciones). Esta etapa se puede descomponer, a su vez, en las siguientes subetapas:
- Identificaci&oacute;n y an&aacute;lisis de la situaci&oacute;n,
- Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
- Identificaci&oacute;n, selecci&oacute;n y programaci&oacute;n de las acciones.
Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantaci&oacute;n de las acciones planificadas
seg&uacute;n la etapa anterior. El Hacer consiste en establecer cuales son los planes de
acci&oacute;n para que el resultado del proceso se acerque a la s metas que se
establecieron.
Verificar: En esta etapa se comprueba la implantaci&oacute;n de las acciones y la
efectividad de las mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).
Actuar: En funci&oacute;n de los resultados de (a comprobaci&oacute;n anterior, en esta etapa
se realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras alcanzadas en una &quot;forma estabilizada&quot; de ejecutar el proceso (actualizaci&oacute;n).
9
Bonilla, L. 2007. Apuntes del Curso de Administraci&oacute;n por Procesos. Pag. 7.
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GR&Aacute;FICO 2.2: Diagrama del Proceso de Mejora seg&uacute;n el ciclo PHVA10
2.2.3
•
COMPONENTES DE UN PROCESO
ENTRADAS.- “Insumo que responda al est&aacute;ndar o criterio de aceptaci&oacute;n
definido y que proviene de un proveedor (interno o externo). Son los
requerimientos y necesidades de los clientes internos y externos o
consumidores finales.”11
•
RECURSOS: Son los medios y/o insumos de un proceso y pueden ser uno
o varios componentes indispensables, espec&iacute;ficos y diferentes entre ellos.
A los insumos tambi&eacute;n se les denomina como materia prima.
10
Equipo Director de Procesos de la Fuerza Terrestre. 2007. Sistema Integrado De Gesti&oacute;n Institucional
SIGIFT (ESPE). Pag 15.
11
Cadena, J. Abril 2006. Apuntes de Administraci&oacute;n por Procesos. Pag 15.
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•
CONTROLES.- Es un sistema de medida y de control para cumplir el
proceso. Dar&aacute; a conocer el desempe&ntilde;o de este y las caracter&iacute;sticas de
entrada y salida.
•
SALIDAS.- Es el resultado de la transformaci&oacute;n de un proceso que
generan valor para el cliente.
•
L&Iacute;MITES DE UN PROCESO.- Se
definen por “el alcance de las
actividades incluidas, las entradas requeridas, las salidas generadas, y los
recursos relacionados con el proceso”.12
De forma esquem&aacute;tica los componentes vienen ilustrados en el gr&aacute;fico 2.3:
CONTROLES
SALIDAS
INSUMOS
PROCESO
PRODUCTOS O
SERVICIOS
ENTRADAS
MECANISMOS
GR&Aacute;FICO 2.3: Componentes de un proceso
ELABORADO POR: Paola Tamayo
2.2.4
LOS OCHO FACTORES DETERMINANTES EN EL PROCESO.
Direcci&oacute;n.- Se trata de gerenciar el proceso, acompa&ntilde;a y brinda soporte a las
personas.
Materiales.- “Implica la calidad, tiempo de entrega, manejo y operaci&oacute;n que
constituye factores clave dentro de los procesos”13.
12
13
Energy, P. 2004. Curso de capacitaci&oacute;n de Gesti&oacute;n por Procesos. Pag 22.
Navarrete, M. Bogota 1995. Gerencia de los procesos de una empresa. Editorial: Norma. P&aacute;ginas: 12 y 13
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M&eacute;todos.- Son pr&aacute;cticas aplicadas para realizar el proceso, es el como se
hace. Los m&eacute;todos tiene que ver con os procedimientos establecidos, las
instrucciones, las pol&iacute;ticas, el know how aplicado en el proceso.
Mano de obra calificada.- Son factores determinantes; la capacitaci&oacute;n, el
entrenamiento y la experiencia que tenga cada uno de los miembros dentro
de la organizaci&oacute;n.
M&aacute;quinas.- En la actual era de las telecomunicaciones e inform&aacute;tica las
m&aacute;quinas representan un factor determinante a la hora de realizar un
proceso.
Medio ambiente.- Este factor no s&oacute;lo se limita a la conservaci&oacute;n de los
recursos aire y agua incluye tambi&eacute;n el clima organizacional que se vive en el
proceso y a las condiciones de salud ocupacional en que las personas
ejecutan su trabajo o control de proceso.
Dinero.- Otro factor determinante en la trasformaci&oacute;n de productos.
Medici&oacute;n.- Sistema para medir los elementos del proceso, la satisfacci&oacute;n del
cliente, la eficiencia de las actividades, las entradas y los proveedores.
2.2.5
JERARQU&Iacute;A DE LOS PROCESOS
De acuerdo a la complejidad de los procesos se diferencia un nivel jer&aacute;rquico de
la siguiente manera:
Macroproceso: es el conjunto de procesos interrelacionados de una instituci&oacute;n.
Procesos: Secuencia de actividades orientadas a generar un valor a&ntilde;adido sobre
una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
requerimientos del cliente.
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Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificaci&oacute;n puede
resultar &uacute;til para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar
diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.
Al hablar de proceso, no es ajeno referirse al concepto de los siguientes t&eacute;rminos:
•
ACTIVIDAD: Son las acciones o suma de tareas que se deben realizar en
forma secuencial, dentro de un proceso, utilizando determinados insumos,
para contribuir con el resultado final, servicio o producto objeto de la
actividad.
•
PROCEDIMIENTO: Conjunto o secuencia de pasos, estrechamente
vinculados y cronol&oacute;gicamente dispuestos, realizados al interior de la
entidad por el responsable y dirigidos a precisar la forma de hacer algo,
incluyendo el qu&eacute;, c&oacute;mo y a qui&eacute;n corresponde el desarrollo de la tarea.
•
TAREA: Trabajo o labor que debe ejecutarse en un tiempo establecido.
•
PROVEEDOR:
Suministra
productos
o
servicios
a
una
unidad
administrativa.
•
INSUMO: Recursos que se transforma durante el proceso.
•
CLIENTE: Receptor de un producto o servicio suministrado por un
proveedor.
•
PRODUCTO: Resultado de la ejecuci&oacute;n de actividades de un proceso.
GR&Aacute;FICO 2.4: Jerarqu&iacute;a de los Procesos14
14
http://www.gesti&oacute;ntradicionalylagesti&oacute;nporprocesos.mht. 4 de marzo del 2007
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2.2.6
TIPOS DE PROCESOS
2.2.6.1
Procesos Estrat&eacute;gicos:
Son aquellos procesos que est&aacute;n vinculados al &aacute;mbito de las responsabilidades
de la direcci&oacute;n y, principalmente, al largo plazo. Se refieren fundamentalmente a
procesos de planificaci&oacute;n y otros que se consideren ligados a factores clave o
estrat&eacute;gicos. Estos procesos se relacionan directamente con: liderazgo,
formulaci&oacute;n y despliegue de estrategias, conocimiento y enfoque del cliente y
mercado, an&aacute;lisis de informaci&oacute;n y del entorno competitivo, monitoreo y control,
mejora continua. Una adecuada gesti&oacute;n de estos procesos genera mayores
oportunidades para mejorar la productividad.
2.2.6.2
Procesos Operativos:
Corresponden a diferentes &aacute;reas y tienen impacto en el cliente creando valor
para &eacute;ste. Son las actividades esenciales de una empresa o sea su raz&oacute;n de ser.
Son responsables de generar el portafolio de productos y/o servicios que
responden a la misi&oacute;n y objetivos estrat&eacute;gicos de la instituci&oacute;n.
2.2.6.3
Procesos de apoyo o de soporte:
Facilitan la entrega de recursos y prestaci&oacute;n de servicios, para el cumplimiento de
las actividades de los procesos definidos en los dem&aacute;s niveles de la instituci&oacute;n.
Son los procesos responsables de proveer a la organizaci&oacute;n de todos los recursos
necesarios en cuanto a personas, maquinaria y materia prima, para poder generar
el valor a&ntilde;adido deseado por los clientes.
2.3
DIAGN&Oacute;STICO ORGANIZACIONAL PARA EL DISE&Ntilde;O DE
PROCESOS
“Todo diagn&oacute;stico es situacional, lo que implica reconocer que en el proceso
influye las circunstancias de quienes participan en el proceso. Todos tenemos
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marcos de referencia personales diferentes para analizar las situaciones porque
las experiencias y formaci&oacute;n, los sentimientos y emociones de cada persona son
diferentes, lo que no hace m&aacute;s subjetivo el proceso”.15
2.3.1 CONCEPTO DE DIAGN&Oacute;STICO ORGANIZACIONAL:
“Se puede definir al diagn&oacute;stico como un proceso anal&iacute;tico que permite conocer la
situaci&oacute;n real de la organizaci&oacute;n en un momento dado para descubrir problemas y
&aacute;reas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las
segundas”.16
En el diagn&oacute;stico se examinan y mejoran las actividades de una organizaci&oacute;n en
todos sus niveles. Para tal efecto se utiliza una gran diversidad de herramientas,
dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se quieran
investigar, de los recursos disponibles y de los grupos o niveles espec&iacute;ficos entre
los que se van a aplicar.
2.3.2 ELEMENTOS DEL DIAGN&Oacute;STICO ORGANIZACIONAL
Podemos dividir al diagn&oacute;stico organizacional en tres etapas principales:
1. Generaci&oacute;n de informaci&oacute;n, la cual abarca a su vez tres aspectos:
•
La forma en que se recolecta la informaci&oacute;n, las herramientas y los
procesos utilizados.
•
La metodolog&iacute;a utilizada para recopilar la informaci&oacute;n, la cual sigue dos
corrientes, los m&eacute;todos usados para obtener informaci&oacute;n desde el
cliente (entrevistas, cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el
que realiza el manual (observaci&oacute;n).
•
La frecuencia con que se recolecta la informaci&oacute;n, la cual depende de la
estabilidad del sistema.
15
16
Vidal, E. Mayo de 2004. Diagnostico Organizacional. Bogot&aacute;- Colombia. Ecoe Ediciones. Pag 21.
http://www.eldiagn&oacute;sticoorganizacional_ elementos_ m&eacute;todos y t&eacute;cnicas. mht. 4 de marzo del 2007.
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2. Organizaci&oacute;n de la informaci&oacute;n, en donde es necesario considerar tres
aspectos claves:
•
El proceso de la informaci&oacute;n.
•
El almacenamiento apropiado de los datos.
•
El ordenamiento de la informaci&oacute;n, de modo que sea f&aacute;cil de manejar.
3. An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n de la informaci&oacute;n, que consiste en separar los
elementos b&aacute;sicos de la informaci&oacute;n y examinarlos con el prop&oacute;sito de
responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigaci&oacute;n.
2.3.3 PERSPECTIVAS DEL DIAGN&Oacute;STICO ORGANIZACIONAL
El diagn&oacute;stico organizacional se divide en dos perspectivas principales, una
funcional y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, m&eacute;todos y t&eacute;cnicas.
Son complementarias entre s&iacute; y dan origen a dos tipos de diagn&oacute;stico:
• Diagn&oacute;stico funcional
• Diagn&oacute;stico cultural
2.3.3.1
Diagn&oacute;stico funcional
El diagn&oacute;stico funcional (su nombre debido a una perspectiva funcionalista)
examina principalmente las estructuras formales e informales de la organizaci&oacute;n,
los aspectos importantes que tienen que ver con la producci&oacute;n, la satisfacci&oacute;n del
personal, el mantenimiento de la organizaci&oacute;n, y la innovaci&oacute;n.
Objetivos del diagn&oacute;stico funcional:
• Evaluar la estructura organizacional.
• Evaluar
las
funciones
y
procesos
a
nivel
interpersonal,
grupal,
departamental, e interdepartamental analizando el org&aacute;nico funcional
vigente.
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• Evaluar los sistemas y procesos de la organizaci&oacute;n, entidades p&uacute;blicas y
privadas con las cuales existe interdependencia.
• Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnolog&iacute;a.
• Evaluar el impacto que tienen los procesos en la satisfacci&oacute;n en el trabajo,
en la productividad, en el compromiso y el trabajo en equipo.
M&eacute;todos y t&eacute;cnicas: Dentro de la perspectiva funcionalista los m&eacute;todos m&aacute;s
usados son la entrevista, el cuestionario, el an&aacute;lisis, la entrevista grupal, el
an&aacute;lisis de experiencias.
Las t&eacute;cnicas aplicables son:
• Entrevista. Esta t&eacute;cnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informaci&oacute;n que puede ser investigada hasta en sus m&iacute;nimos
detalles en una conversaci&oacute;n personal con los miembros de una
organizaci&oacute;n.
• Cuestionario. Permite recoger mayor cantidad de informaci&oacute;n de mayor
cantidad de gente y de una manera m&aacute;s r&aacute;pida y m&aacute;s econ&oacute;mica que otros
m&eacute;todos; y facilita el an&aacute;lisis estad&iacute;stico.
• El an&aacute;lisis de experiencias cr&iacute;ticas. Sirve para conocer las experiencias
positivas y negativas que existen dentro de la organizaci&oacute;n y la efectividad
o inefectividad de las mismas.
• La entrevista grupal. Esta t&eacute;cnica selecciona un cierto n&uacute;mero de miembros
representativos de la organizaci&oacute;n para ser entrevistados como grupo. La
entrevista se suele centrar en aspectos cr&iacute;ticos.
2.3.3.2
Diagn&oacute;stico cultural
El diagn&oacute;stico cultural es una sucesi&oacute;n de acciones cuya finalidad es descubrir los
valores y principios b&aacute;sicos de una organizaci&oacute;n, el grado en que &eacute;stos son
conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia que guardan con el
comportamiento organizacional.
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Categor&iacute;as de an&aacute;lisis del diagn&oacute;stico cultural: Los valores y principios
b&aacute;sicos de una organizaci&oacute;n pueden determinarse a trav&eacute;s de los campos en que
se manifiestan, por lo que mientras m&aacute;s manifestaciones culturales se analicen,
m&aacute;s rico y acertado resultar&aacute; el diagn&oacute;stico.
Las manifestaciones conceptuales y simb&oacute;licas est&aacute;n constituidas por las
siguientes categor&iacute;as y elementos:
• Espirituales: Ideolog&iacute;a / filosof&iacute;a, s&iacute;mbolos, mitos e historia.
• Conductuales: Lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas de
interacci&oacute;n.
• Estructurales: Pol&iacute;ticas y procedimientos, normas, sistemas de status
internos, estructura del poder.
• Materiales: Tecnolog&iacute;a, instalaciones, mobiliario y equipo.
•
M&eacute;todos y t&eacute;cnicas: El proceso del diagn&oacute;stico cultural se apoya en ciertas
herramientas. En cuanto a su aplicaci&oacute;n, b&aacute;sicamente podemos hablar de dos
enfoques: el cualitativo y el cuantitativo.
Con el primero se busca la medici&oacute;n precisa de ciertas variables establecidas de
antemano y su posterior comparaci&oacute;n, el segundo depende m&aacute;s de la agudeza de
la percepci&oacute;n del investigador al analizar los datos.
T&eacute;cnicas cualitativas aplicables:
• Observaci&oacute;n. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por
convertirse en un miembro m&aacute;s del grupo (observaci&oacute;n participante), o bien
por observarlos desde fuera (observaci&oacute;n no participante u ordinaria). El
investigador debe ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas
que va a estudiar, lograr su aceptaci&oacute;n y evitar en lo posible que su
presencia interfiera o perturbe de alg&uacute;n modo las actividades cotidianas del
grupo.
• Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se logre
lo que se conoce con el nombre de &quot;simpat&iacute;a&quot;. Esta implica el
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establecimiento de un clima de confianza mutua, comprensi&oacute;n y afinidad
emocional entre el entrevistador y el entrevistado.
• An&aacute;lisis de documentos. El investigador reunir&aacute; una colecci&oacute;n de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la
informaci&oacute;n que contienen sobre la historia y caracter&iacute;sticas de la
organizaci&oacute;n, y que lo llevar&aacute;n a inferir algunos aspectos importantes de la
cultura de la misma.
• Discusi&oacute;n en grupos peque&ntilde;os. Sesiones de grupo con una discusi&oacute;n
dirigida.
• Dramatizaci&oacute;n. Proporciona datos sobre la percepci&oacute;n que la gente tiene
de ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.
• T&eacute;cnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material poco
estructurado, con instrucciones vagas y pidi&eacute;ndole que lo organice a su
manera, cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su propia
personalidad.
T&eacute;cnicas cuantitativas aplicables:
• Encuesta. La informaci&oacute;n recogida por medio de esta t&eacute;cnica puede
emplearse para un an&aacute;lisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la
magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial
o imprecisa. El m&eacute;todo que puede utilizarse para levantar la encuesta es el
cuestionario.
2.4
LOS PROCESOS EN LA ORGANIZACI&Oacute;N
2.4.1 MAPA DE PROCESOS
Para adoptar un enfoque basado en procesos, la organizaci&oacute;n debe identificar
todas y cada una de las actividades que realiza. A la representaci&oacute;n gr&aacute;fica,
ordenada y secuencial de todas las actividades o grupos de actividades se le
llama mapa de procesos y sirve para tener una visi&oacute;n clara de las actividades que
aportan valor al producto/servicio recibido finalmente por el cliente. En su
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elaboraci&oacute;n deber&iacute;a intervenir toda la organizaci&oacute;n, a trav&eacute;s de un equipo
multidisciplinar con presencia de personas conocedoras de los diferentes
procesos.
Una caracter&iacute;stica importante de los procesos, que queda de manifiesto en cuanto
se elabora el mapa de procesos, es que las actividades que lo constituyen no
pueden ser ordenadas de una manera predeterminada, atendiendo a criterios s&oacute;lo
de jerarqu&iacute;a o de adscripci&oacute;n departamental.
Se puede decir que el proceso cruza transversalmente el organigrama de la
organizaci&oacute;n y se orienta al resultado, alineando los objetivos de la organizaci&oacute;n
con las necesidades y expectativas de los clientes, sin atender en sentido estricto
a las relaciones funcionales cl&aacute;sicas.
Las actividades de la organizaci&oacute;n son generalmente horizontales y afectan a
varios departamentos o funciones. Esta concepci&oacute;n “horizontal” (actividades o
procesos) se contrapone a la concepci&oacute;n tradicional de organizaci&oacute;n “vertical”
(departamentos o funciones). Esto no significa que los procesos suplan o anulen
las funciones. Como un pastel, se puede organizar por capas pero se ha de servir
por porciones.
La gesti&oacute;n de procesos consiste en dotar a la organizaci&oacute;n de una estructura de
car&aacute;cter horizontal siguiendo los procesos interfuncionales y con una clara visi&oacute;n
de orientaci&oacute;n al cliente final. Los procesos deben estar perfectamente definidos y
documentados, se&ntilde;alando las responsabilidades de cada miembro, y deben tener
un responsable y un equipo de personas asignado.
En este contexto es fundamental la figura del propietario, que es la persona que,
adem&aacute;s de ocupar una determinada posici&oacute;n en el organigrama “convencional”
(vertical), es responsable de analizar el proceso, mejorarlo y especialmente
conseguir sus objetivos. La organizaci&oacute;n debe conocer qui&eacute;n es el propietario de
cada uno de los procesos. El propietario asume la responsabilidad global de la
gesti&oacute;n del proceso y de su mejora continua. Por ello, debe tener la suficiente
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autoridad para poder implantar los cambios en el proceso que &eacute;l o el equipo de
mejora del proceso estimen oportuno.
El mapa de procesos permite a una organizaci&oacute;n identificar los procesos y
conocer la estructura de los mismos reflejando las interacciones entre los mismos,
si bien el mapa no permite saber c&oacute;mo son por dentro y c&oacute;mo permiten la
transformaci&oacute;n de entradas en salidas.
La descripci&oacute;n de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y
m&eacute;todos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se
llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo.
Esto implica que la descripci&oacute;n de un proceso se debe centrar en las actividades,
as&iacute; como en aquellas caracter&iacute;sticas relevantes que permiten el control de las
mismas y la gesti&oacute;n del proceso; por ello es necesaria la representaci&oacute;n gr&aacute;fica.
GR&Aacute;FICO 2.5: Esquema general del Mapa de Procesos17
ELABORADO POR: Paola Tamayo
17
Bonilla, L. 2007. Apuntes del Curso de Administraci&oacute;n por Procesos. Pag 9.
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2.5
ESTRUCTURACI&Oacute;N POR PROCESOS
2.5.1
LEVANTAMIENTO Y DISE&Ntilde;O DE PROCESOS
Los esfuerzos de recopilaci&oacute;n deben enfocarse en el registro de hechos que
permitan conocer y analizar informaci&oacute;n espec&iacute;fica y verdaderamente &uacute;til para el
manual, pues de lo contrario se puede incurrir en interpretaciones err&oacute;neas, lo
cual genera retraso y desperdicio de recursos. Asimismo, debe aplicarse un
criterio de discriminaci&oacute;n, basado en el objetivo del estudio, y proceder
continuamente a su revisi&oacute;n y evaluaci&oacute;n para mantener una l&iacute;nea de acci&oacute;n
uniforme.
En los aspectos relacionados al levantamiento y dise&ntilde;o de procesos, en la
pr&aacute;ctica uno de los factores que merece especial atenci&oacute;n es el correspondiente a
la identificaci&oacute;n de procesos. Diversas tendencias y aplicaciones se sugieren; “en
nuestro medio, es frecuente que se adopte como criterio para la identificaci&oacute;n de
procesos el denominado modelo estrat&eacute;gico que toma elementos sustantivos a
los contenidos de la Misi&oacute;n y Visi&oacute;n organizacionales, as&iacute; como a los valores
corporativos y objetivos estrat&eacute;gicos para provocar la identificaci&oacute;n y definici&oacute;n de
los procesos que configurar&aacute;n la estructura organizacional”,18 o a su vez para
recabar la informaci&oacute;n en forma &aacute;gil y ordenada se puede utilizar alguna o una
combinaci&oacute;n de las siguientes t&eacute;cnicas de recopilaci&oacute;n como son: Investigaci&oacute;n
documental, Acceso a sistemas computacionales que contienen informaci&oacute;n y
recursos de apoyo para estructurar el manual, encuestas, entrevistas,
observaci&oacute;n directa, entre otras.
2.5.2 DESCRIPCI&Oacute;N DE LOS PROCESOS
El mapa de procesos permite a una organizaci&oacute;n identificar los procesos y
conocer la estructura de los mismos reflejando las interacciones entre los mismos,
si bien el mapa no permite saber c&oacute;mo son por dentro y c&oacute;mo permiten la
transformaci&oacute;n de entradas en salidas.
18
Tilo, P. M&eacute;xico 1995.Gerencia de Procesos. Coe Ediciones. Pag.17
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La descripci&oacute;n de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y
m&eacute;todos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se
llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo.
Esto implica que la descripci&oacute;n de un proceso se debe centrar en las actividades,
as&iacute; como en aquellas caracter&iacute;sticas relevantes que permiten el control de las
mismas y la gesti&oacute;n del proceso; por ello es necesaria la representaci&oacute;n gr&aacute;fica.
2.5.2.1 Diagramas de flujo
“Un proceso es dise&ntilde;ado con la ayuda de una representaci&oacute;n (diagrama del
proceso), donde pueden apreciarse con facilidad las interrelaciones existentes
entre distintas actividades, analizar cada actividad, definir los puntos de contacto
con otros procesos, as&iacute; como identificar los subprocesos comprendidos. Al mismo
tiempo, los problemas existentes pueden ponerse de manifiesto claramente dando
la oportunidad al inicio de acciones de mejora.”19
El flujo grama de los procesos ayuda a tener una visi&oacute;n m&aacute;s clara del proceso. La
representaci&oacute;n gr&aacute;fica del proceso o procedimiento viene a ser un instrumento
muy valioso que sirve de gu&iacute;a a la ejecuci&oacute;n en forma ordenada y l&oacute;gica de la
secuencia del trabajo. El diagrama facilita el conocimiento del proceso que se
describe, a trav&eacute;s de las actividades, los documentos producidos y las &aacute;reas
administrativas y el personal intervinientes en el proceso. Por ello, es una
herramienta de gran importancia para el levantamiento, an&aacute;lisis, dise&ntilde;o,
mejoramiento y control de los procesos.
Para la representaci&oacute;n de los diagramas, la organizaci&oacute;n puede recurrir a la
utilizaci&oacute;n de una serie de s&iacute;mbolos que proporcionan un lenguaje com&uacute;n y que
facilitan la interpretaci&oacute;n de los mismos. A continuaci&oacute;n la tabla 2 muestra los
s&iacute;mbolos m&aacute;s habituales:
19
Mari&ntilde;o, H. 2001. Gerencia de Procesos. Colombia: Alfa-Omega. P&aacute;g. 67
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SIMBOLO
SIGNIFICADO
Comienzo o final de proceso: en su
interior
se
sit&uacute;an
materiales,
informaci&oacute;n o acciones para comenzar
el proceso o para mostrar el resultado
en el final del mismo.
Conexi&oacute;n con otros procesos o
procedimientos:
nombran
un
procedimiento independiente que en
alg&uacute;n momento aparece relacionado
con el proceso principal.
Actividad: tarea o actividad llevada a
cabo durante el procedimiento. Puede
tener muchas entradas, pero solo una
salida.
Decisi&oacute;n/ Bifurcaci&oacute;n: indica puntos
en que se toman decisiones: s&iacute; o no,
abierto o cerrado, etc.
Conexiones de pasos o flechas:
muestran direcci&oacute;n y sentido del flujo
del proceso, conectando los s&iacute;mbolos.
Documento: se utiliza este s&iacute;mbolo
para hacer referencia a la generaci&oacute;n o
consulta de un documento espec&iacute;fico en
un punto del proceso.
TABLA 2.2: S&iacute;mbolos utilizados para la elaboraci&oacute;n de flujogramas20
Ventajas del flujograma:
•
“Describe en forma sencilla el paso a paso de cada proceso y
complementa la descripci&oacute;n literal, facilitando su consulta.
•
Engloba las acciones realizadas con el prop&oacute;sito de transformar la
informaci&oacute;n de entrada en los resultados esperados.
20
http://www.instruc_form_procesos.pdf. 2 de abril del 2007
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•
Verifica el desarrollo real del proceso y representa objetivamente
aquello que ocurre cotidianamente en la rutina normal de trabajo.
•
Facilita la comprensi&oacute;n r&aacute;pida del trabajo.
•
Describe cualquier proceso, desde el m&aacute;s simple hasta el m&aacute;s
complejo.
•
Permite la visualizaci&oacute;n r&aacute;pida e integrada de un proceso, facilitando el
examen de los pasos, la secuencia y las responsabilidades de los
ejecutantes.
•
Identifica r&aacute;pida y f&aacute;cilmente los puntos d&eacute;biles y fuertes del proceso.
•
Propicia la visualizaci&oacute;n de la distribuci&oacute;n del trabajo entre los
empleados y entre las dependencias.”21.
A continuaci&oacute;n en el gr&aacute;fico 2.6 se puede observar como es posible llevar a cabo
una descripci&oacute;n de las actividades de manera gr&aacute;fica y vincular cada actividad
con el responsable de realizarla:
GR&Aacute;FICO 2.6: Diagrama de Flujo: Cancelaci&oacute;n de sueldo22
21
22
www.gestiondeprocesos.pdf, 2 de abril del 2007
Calder&oacute;n, V.2006. Manual de Procedimientos del Ministerio de Defensa Nacional. Pag 5.
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2.5.3 AN&Aacute;LISIS DEL VALOR AGREGADO DE LAS ACTIVIDADES
No todas las actividades que se realizan son procesos. Para determinar si una
actividad realizada por la organizaci&oacute;n es un proceso o subproceso, debe cumplir
los siguientes criterios:
• La actividad tiene una misi&oacute;n y prop&oacute;sito claro
• La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,
proveedores y producto final.
• La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o
tareas.
• La actividad puede ser estabilizada mediante la metodolog&iacute;a de gesti&oacute;n por
procesos (tiempo, recursos y costes).
• Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.
Cada actividad de un proceso se examina para verificar si contribuyen a las
necesidades de los grupos de inter&eacute;s de la organizaci&oacute;n; con esto se optimiza los
pasos que aportan valor a&ntilde;adido y se minimiza o eliminan los que no ayudan.
“Entre las actividades que aportan valor a&ntilde;adido tenemos: planificaci&oacute;n,
ejecuci&oacute;n, y prevenci&oacute;n. En tanto que entre las que no aportan valor a&ntilde;adido:
preparaci&oacute;n, almacenaje, movimiento y manipulaci&oacute;n, control, y procesamiento de
piezas defectuosas y deshechos.” 23 Por tanto, las actividades de valor agregado
son aquellas que, bajo la perspectiva del cliente final, son necesarias para
proporcionar el producto que esta esperando, as&iacute; se tiene muchas actividades
que la organizaci&oacute;n requiere pero que no agregan valor bajo el punto de vista de
los beneficios del cliente.
2.5.4
EL CONTROL DE LOS PROCESOS
El enfoque basado en procesos pone en manifiesto la importancia de llevar a
cabo un seguimiento y medici&oacute;n de los procesos con el fin de conocer los
23
Martinez, E. 2007. Seminario en Gesti&oacute;n por Procesos. Pag 24.
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resultados que se est&eacute;n obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos
previstos.
No se puede considerar que un sistema de gesti&oacute;n tenga un enfoque basado en
procesos si, a&uacute;n disponiendo de un buen mapa de procesos y unos diagramas y
fichas de procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer sus
resultados.
El seguimiento y la medici&oacute;n constituyen, por tanto, la base para saber que se
esta obteniendo, en que extensi&oacute;n se cumplen los resultados deseados y por
donde se deben orientar las mejoras.
En este sentido, “los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso
(o de un conjunto de procesos), qu&eacute; es necesario medir para conocer la
capacidad y la eficacia del mismo, todo ello alineado con su misi&oacute;n u objetivo,
como no podr&iacute;a ser de otra manera”.24
2.5.4.1
Indicadores
Los indicadores representan caracter&iacute;sticas de las variables que son susceptibles
de observaci&oacute;n y medici&oacute;n; son fundamentales para:
•
Poder interpretar lo que est&aacute; ocurriendo
•
Tomar medidas cuando las variables se salen de los l&iacute;mites establecidos
•
Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus
consecuencias
•
Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.
Corresponde a una relaci&oacute;n cuantitativa que permite evaluar el comportamiento
del procedimiento a trav&eacute;s de la medici&oacute;n de sus variables principales como por
ejemplo: tiempo empleado (oportunidad); cumplimiento de prop&oacute;sitos (eficacia);
24
Asociaci&oacute;n espa&ntilde;ola de Contabilidad y Administraci&oacute;n de Empresas (AECA). . (1998). Indicadores para la
gesti&oacute;n empresarial.
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productividad o n&uacute;mero de resultados del procedimiento por unidad de tiempo;
utilizaci&oacute;n de recursos (eficiencia); resultados en el proceso (impacto). Los
indicadores deben reflejar entre otros aspectos costos, productividad y tiempo
asociado a la realizaci&oacute;n del procedimiento y tratan de medir la eficacia, eficiencia
y efectividad.
Indicadores de Eficacia:
La eficacia es la habilidad para alcanzar los resultados deseados. Un proceso es
eficaz cuando los resultados que produce son los correctos no solo en cantidad
sino tambi&eacute;n en oportunidad, costo y otros aspectos de la calidad especificada por
el cliente.
Es posible expresar la eficacia de proceso en forma de indicador, comparando los
resultados reales obtenidos con una meta de resultados convenida con el cliente
para un per&iacute;odo dado.
Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que prestamos,
expresado en el grado de satisfacci&oacute;n del cliente con relaci&oacute;n a los atributos del
servicio.
Indicadores de Eficiencia:
Un proceso es eficiente cuando se logran los resultados requeridos a trav&eacute;s de
una utilizaci&oacute;n &oacute;ptima de los recursos disponibles. Tambi&eacute;n es posible expresar la
eficiencia en forma de indicador comparando la cantidad de recursos utilizados
con la cantidad de recursos que se hab&iacute;a programado utilizar.
“Se utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades
en t&eacute;rminos de cantidad de insumos utilizados, desperdicios, retrabajo, inventarios
en proceso, tiempos productivos, demoras”25.
25
Bonilla, L. 2007. Conferencia de Administraci&oacute;n por Procesos. Pag 82.
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Indicadores de Efectividad:
Es la relaci&oacute;n entre los resultados logrados y los resultados propuestos indicando
el
grado
de
cumplimiento
de
las
metas
establecidas
o
concordancia
(devoluciones, rechazos) y oportunidad en las entregas. Ejemplos:
• Porcentaje de instalaci&oacute;n o equipos puestos en marcha.
• Calidad en la entrega del producto.
• Porcentaje de cheques devueltos por errores.
• Porcentaje de reclamos y quejas por servicios deficientes.
• Retraso en la entrega de informes.
2.5.5 PROCESOS DE MEJORA CONTINUA
La b&uacute;squeda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un
nuevo reto cada d&iacute;a por lo tanto debe ser progresivo, continuo e incorporar todas
las actividades que se realicen en la empresa a todos los niveles.
El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos
que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los cliente;
adem&aacute;s implica la inversi&oacute;n en nueva maquinaria y equipo de alta tecnolog&iacute;a m&aacute;s
eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en
los niveles de desempe&ntilde;o del recurso humano a trav&eacute;s de la capacitaci&oacute;n
continua, y la inversi&oacute;n en investigaci&oacute;n y desarrollo que permita a la empresa
estar al d&iacute;a con las nuevas tecnolog&iacute;as.
2.5.5.1
Conceptos de Mejora Continua:
James Harrington (1993), para &eacute;l mejorar un proceso, significa “cambiarlo para
hacerlo m&aacute;s efectivo, eficiente y adaptable, qu&eacute; cambiar y c&oacute;mo cambiar depende
del enfoque espec&iacute;fico del empresario y del proceso.”26
26
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Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como “una conversi&oacute;n en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los pa&iacute;ses en v&iacute;as de
desarrollo cierren la brecha tecnol&oacute;gica que mantienen con respecto al mundo
desarrollado.” 27
El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas a lo largo del tiempo.
2.5.5.2
Importancia del Mejoramiento Continuo
La importancia de esta t&eacute;cnica gerencial radica en que con su aplicaci&oacute;n se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizaci&oacute;n. A
trav&eacute;s del mejoramiento continuo se logra ser m&aacute;s productivos y competitivos en
el mercado al cual pertenece la organizaci&oacute;n, por otra parte las organizaciones
deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe alg&uacute;n
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicaci&oacute;n de
esta t&eacute;cnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y
hasta llegar a ser l&iacute;deres.
2.5.5.3
Razones por las que se debe mejorar
Seg&uacute;n Harrigton (1987), &quot;En el mercado de los compradores de hoy el cliente es
el rey”28, es decir, que los clientes son las personas m&aacute;s importantes en el
negocio y por lo tanto los empleados deben trabajar en funci&oacute;n de satisfacer las
necesidades y deseos de &eacute;stos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es
la raz&oacute;n por la cual &eacute;ste existe, por lo tanto merecen el mejor trato y toda la
atenci&oacute;n necesaria.
27
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2.5.5. 4
Actividades b&aacute;sicas de mejoramiento
De acuerdo a un estudi&oacute; en los procesos de mejoramiento puestos en pr&aacute;ctica en
diversas compa&ntilde;&iacute;as en Estados Unidos, Seg&uacute;n Harrington (1987), existen diez
actividades de mejoramiento que deber&iacute;an formar parte de toda empresa, sea
grande o peque&ntilde;a:
1. “Obtener el compromiso de la alta direcci&oacute;n: El proceso de
mejoramiento debe comenzase desde los principales directivos y progresa
en la medida al grado de compromiso que &eacute;stos adquieran, es decir, en el
inter&eacute;s que pongan por superarse y por ser cada d&iacute;a mejor.
2. Establecer un consejo directivo de mejoramiento: Est&aacute; constituido por
un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes estudiar&aacute;n el proceso de
mejoramiento productivo y buscar&aacute;n adaptarlo a las necesidades de la
compa&ntilde;&iacute;a.
3. Conseguir la participaci&oacute;n total de la administraci&oacute;n: El equipo de
administraci&oacute;n es un conjunto de responsables de la implantaci&oacute;n del
proceso de mejoramiento. Eso implica la participaci&oacute;n activa de todos los
ejecutivos y supervisores de la organizaci&oacute;n. Cada ejecutivo debe
participar en un curso de capacitaci&oacute;n que le permita conocer nuevos
est&aacute;ndares de la compa&ntilde;&iacute;a y las t&eacute;cnicas de mejoramiento respectivas.
4. Asegurar la participaci&oacute;n en equipos de los empleados: Una vez que
el equipo de administradores est&eacute; capacitado en el proceso, se dar&aacute;n las
condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el
gerente o supervisor de primera l&iacute;nea de cada departamento, quien es
responsable de adiestrar a sus subordinados, empleando las t&eacute;cnicas que
&eacute;l aprendi&oacute;.
5. Conseguir la participaci&oacute;n individual: Es importante desarrollar
sistemas que brinden a todos los individuos los medios para que
contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus aportaciones
personales en beneficio del mejoramiento.
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6. Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de
control de los procesos): Toda actividad que se repite es un proceso que
puede controlarse. Para ello se elaboran diagramas de flujo de los
procesos, despu&eacute;s se le incluyen mediciones, controles y bucles de
retroalimentaci&oacute;n. Para la aplicaci&oacute;n de este proceso se debe contar con
un solo individuo responsable del funcionamiento completo de dicho
proceso.
7. Desarrollar actividades con la participaci&oacute;n de los proveedores: Todo
proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a las
contribuciones de los proveedores.
8. Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas: Los
recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la soluci&oacute;n
de problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el
control de los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y as&iacute; evitar
que se presenten problemas.
9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una
estrategia de mejoramiento a largo plazo: Cada compa&ntilde;&iacute;a debe
desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Despu&eacute;s debe
asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda la estrategia de
manera que sus integrantes puedan elaborar planes a corto plazo
detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y
respalden la estrategia a largo plazo.
10. Sistema de Reconocimientos: El proceso de mejoramiento pretende
cambiar la forma de pensar de las personas acerca de los errores. Para
ello existen dos maneras de reforzar la aplicaci&oacute;n de los cambios
deseados: castigar a todos los que no logren hacer bien su trabajo todo el
tiempo, o premiar a todos los individuos y grupos cuando alcancen una
meta y realicen una importante aportaci&oacute;n al proceso de mejoramiento.” 29
29
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2.6
DOCUMENTACI&Oacute;N DE PROCESOS
A pesar de la importancia de la salud financiera de una empresa, tambi&eacute;n se le
debe reconocer la gran importancia que tiene en la organizaci&oacute;n de una empresa
tener al d&iacute;a una serie de documentos que enmarcan las actividades diarias de la
compa&ntilde;&iacute;a en sus procesos productivos.
Estos
documentos
permiten
que
una
compa&ntilde;&iacute;a
pueda
evolucionar
independientemente de que sus due&ntilde;os o accionistas principales est&eacute;n encima de
la compa&ntilde;&iacute;a permanentemente. Con la implementaci&oacute;n de unas reglas de juego
claras y conocidas por todos los empleados, solo se requiere hacer un control de
gesti&oacute;n b&aacute;sico para hacerle el seguimiento a una compa&ntilde;&iacute;a e ir haciendo los
correspondientes correctivos para que los normales procesos de la compa&ntilde;&iacute;a no
se detengan y toda la empresa se mantenga en sinton&iacute;a.
Se debe ser consiente que lo mas dif&iacute;cil no solo es montar una empresa en una
franja del mercado en momento oportuno, sino tambi&eacute;n mantenerla en el mercado
y que trascienda en el tiempo. Esto &uacute;ltimo es una ardua tarea y que requiere el
mayor de todos los esfuerzos de la organizaci&oacute;n. Para mantener una empresa ya
constituida en un mercado que aparentemente puede ser a largo plazo, se debe
preparar para que esta pueda ser aut&oacute;noma y que toda la organizaci&oacute;n se pueda
acostumbrar a los continuos cambios que se le avecinen.
Es por esta raz&oacute;n un que el presente trabajo utiliza un manual para comprender el
contexto y los detalles de todos los procesos que integran el CVFT.
2.6.1
ELEMENTOS DE LA DOCUMENTACI&Oacute;N DE PROCESOS
Los elementos que forman parte del an&aacute;lisis de la documentaci&oacute;n de procesos
son:
“Identificaci&oacute;n y documentaci&oacute;n. Lo habitual en las organizaciones es
que los procesos no est&eacute;n identificados y, por consiguiente, no se documenten ni
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se delimiten. Los procesos fluyen a trav&eacute;s de distintos departamentos y puestos
de la organizaci&oacute;n funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y como
conjuntos diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados.
Definici&oacute;n de objetivos. La descripci&oacute;n y definici&oacute;n operativa de los
objetivos es una actividad propia de la documentaci&oacute;n. Esto permitir&aacute; orientar los
procesos hacia la Calidad, es decir hacia la satisfacci&oacute;n de necesidades y
expectativas.
Identificaci&oacute;n de responsables de los procesos. Al estar, por lo com&uacute;n,
distribuidas las actividades de un proceso entre diferentes &aacute;reas funcionales, lo
habitual es que nadie se responsabilice del mismo, ni de sus resultados finales. El
encargado del proceso puede delegar este liderazgo en un equipo o en otra
persona que tenga un conocimiento importante sobre el proceso, pero es vital
que, este primero est&eacute; informado de las acciones y decisiones que afectan al
proceso, ya que la responsabilidad no se delega por lo tanto debe tener control
sobre el mismo desde el principio hasta el final.
Reducci&oacute;n de etapas y tiempos. Generalmente existe una sustancial
diferencia entre los tiempos de proceso y de ciclo. La documentaci&oacute;n de procesos
permite conocer los pasos que incluye un proceso, esto genera una reducci&oacute;n de
las etapas, de manera que el tiempo total del proceso disminuya.
Simplificaci&oacute;n. Con esta se intenta reducir el n&uacute;mero de personas y
departamentos implicados en un proceso o ciclo.
Reducci&oacute;n y eliminaci&oacute;n de actividades sin valor a&ntilde;adido. Es
frecuente encontrar que buena parte de las actividades de un proceso no aportan
nada al resultado final. La documentaci&oacute;n de procesos cuestiona estas
actividades dejando perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de
evaluaci&oacute;n imprescindibles para controlar el proceso o las que deban realizarse
por cumplimiento de la legalidad y normatividad vigente.
Ampliaci&oacute;n de las funciones y responsabilidades del personal. Con
frecuencia es necesario dotar de m&aacute;s funciones y de mayor responsabilidad al
personal que interviene en el proceso, como medio para reducir etapas y acortar
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tiempos de ciclo, siempre procurando actuar cuidadosamente para no llegar a
generar conflictos.
Inclusi&oacute;n de actividades de valor a&ntilde;adido. Que incrementen la
satisfacci&oacute;n del cliente.” 30
2.6.2 CARACTER&Iacute;STICAS DE LA DOCUMENTACI&Oacute;N DE PROCESOS
Los beneficios que resultan de una documentaci&oacute;n de procesos son:
Incrementar la eficacia.
Reducir costos.
Mejorar la calidad.
Acortar los tiempos y reducir, as&iacute;, los ciclos de entrega del servicio.
Estos objetivos pueden llegar a alcanzarse conjuntamente dada la relaci&oacute;n
existente entre ellos. Por ejemplo, si se acortan los tiempos es probable que
mejore la calidad.
2.6.3 MANUAL DE PROCESOS
El manual de procesos es un documento donde se registran todos los procesos
con la descripci&oacute;n detallada de las actividades que se realizan en una
organizaci&oacute;n, y permite:
• Servir de gu&iacute;a para la correcta ejecuci&oacute;n de las actividades.
• Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecuci&oacute;n del trabajo,
evitando la repetici&oacute;n de instrucciones.
• Gestionar de mejor manera los recursos de una organizaci&oacute;n
• Estandarizar el trabajo que realizan los diferentes funcionarios de una
organizaci&oacute;n.
• Ayudar a la orientaci&oacute;n del personal nuevo
30
http://www.aiteco.com/ctquees.htm. 3 de abril del 2007.
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• Facilita la evaluaci&oacute;n de los procesos
• Propiciar el mejoramiento de la eficacia y la calidad de la Instituci&oacute;n.
2.6.3.1
Objetivos de un manual de procesos
• Coadyuvar
a
la
ejecuci&oacute;n
correcta
y
oportuna
de
las
labores
encomendadas al personal.
• Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecuci&oacute;n del trabajo,
evitando la repetici&oacute;n de instrucciones.
• Servir de medio de integraci&oacute;n y orientaci&oacute;n al personal nuevo, que facilite
su incorporaci&oacute;n al trabajo.
• Facilitar el aprovechamiento de los recursos.
• Ser instrumento &uacute;til para la orientaci&oacute;n e informaci&oacute;n al destinatario-cliente.
• Facilitar la supervisi&oacute;n y la evaluaci&oacute;n del trabajo.
• Propiciar el mejoramiento de la eficacia y la calidad de la Instituci&oacute;n
2.6.3.2
Tipos de Manuales
“Manual de Organizaci&oacute;n.- El manual de organizaci&oacute;n describe la organizaci&oacute;n
formal, mencionado, para cada puesto de trabajo, los objetivos del mismo,
funciones, autoridad y responsabilidad.
Manual de Pol&iacute;ticas.- El manual de pol&iacute;ticas contiene los principios b&aacute;sicos que
regir&aacute;n el accionar de los ejecutivos en la toma de decisiones
Manual de procedimientos y normas.- El manual de procedimientos y normas
describe en detalle las operaciones que integran los procedimientos las normas a
cumplir
por los miembros de la organizaci&oacute;n compatibles
con dichos
procedimientos administrativos en el orden secuencial de su ejecuci&oacute;n
Manual del especialista.- El manual para especialistas contiene normas o
indicaciones referidas exclusivamente a determinado tipo de actividades u oficios.
Se busca con este manual orientar y uniformar la actuaci&oacute;n de los empleados que
cumplen iguales funciones.
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Manual del empleado.- El manual del empleado contiene aquella informaci&oacute;n que
resulta de inter&eacute;s para los empleados que se incorporan a una empresa sobre
temas que hacen a su relaci&oacute;n con la misma, y que se les entrega en el momento
de la incorporaci&oacute;n. Dichos temas se refieren a objetivos de la empresa,
actividades que desarrolla, planes de incentivaci&oacute;n y programaci&oacute;n de carrera de
empleados, derechos y obligaciones, etc.
Manual de Prop&oacute;sito m&uacute;ltiple.- El manual de prop&oacute;sitos m&uacute;ltiples reemplaza
total o parcialmente a los mencionados anteriormente, en aquellos casos en los
que la dimensi&oacute;n de la empresa o el volumen de actividades no justifique su
confecci&oacute;n y mantenimiento.”31
2.6.3.3
Estructura del manual de procesos
Generalmente un manual consta de:
• Objetivo del manual
• Alcance del manual
• Glosario de t&eacute;rminos
• Mapa de procesos: Muestra la secuencia de actividades dentro de la
organizaci&oacute;n, identificando la entidad que las realiza, por medio de:
• Selecci&oacute;n de los procesos vitales
• Se listan las secuencias de las actividades
• Se identifican las unidades que ejecutan cada actividad
• Se identifica la naturaleza de cada actividad
• Se identifica documentos y referencias generadas
• Se codifica cada una de las tareas.
• Caracterizaci&oacute;n de los procesos (entradas, salidas, insumos, productos,
clientes internos y externos, procesos de transformaci&oacute;n)
• Descripci&oacute;n de cada uno de los procesos (descripci&oacute;n amplia de cada una
de las actividades, qui&eacute;n las realiza y d&oacute;nde las realiza)
• Representaci&oacute;n gr&aacute;fica de los procesos (diagramas de flujo).
31
Mej&iacute;a, B. (2000). Gerencia de procesos para la Organizaci&oacute;n y el control interno de empresas de salud.
Editorial Buena Vista.Pag. 51
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2.6.4 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
“Es un documento que registra y trasmite sin distorsiones, la informaci&oacute;n b&aacute;sica
referente al funcionamiento de las unidades administrativas; adem&aacute;s facilita la
actuaci&oacute;n de los elementos humanos que colaboran con la obtenci&oacute;n de los
objetivos y el desarrollo de las funciones.”32
2.6.4.1
Objetivos del Manual de Procedimientos
• Agrupar en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones a cargo
de la instituci&oacute;n, los puestos o unidades administrativas que intervienen,
precisando su participaci&oacute;n en dichas operaciones y los formatos a utilizar
para la realizaci&oacute;n de las actividades institucionales agregadas en
procedimientos.
• Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su
alteraci&oacute;n arbitraria.
• Determinar en forma m&aacute;s sencilla las responsabilidades por fallas o
errores.
• Facilitar las labores de auditoria, la evaluaci&oacute;n del control interno y su
vigilancia.
• Aumentar la eficiencia de los empleados, indic&aacute;ndoles lo que deben hacer
y c&oacute;mo deben hacerlo.
• Ayudar en la coordinaci&oacute;n del trabajo y evitar duplicaciones.
• Constituir una base para el an&aacute;lisis posterior del trabajo y el mejoramiento
de los sistemas, procedimientos y m&eacute;todos.
2.6.4.2
Justificaci&oacute;n de la necesidad del Manual de Procedimientos
La necesidad de elaborar un manual de procedimientos se justifica cuando se
presenta, cualquiera de los siguientes casos:
32
G&oacute;mez, F. (1999). Sistema y Procedimiento Administrativo. Bogot&aacute;: Editorial Legis. Pag. 150
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• Que existan tr&aacute;mites que mantengan cierto grado de complejidad, por lo
cual sean necesarias las descripciones precisas de los mismos.
• Que resulte conveniente asegurar la uniformidad en el desarrollo de los
tr&aacute;mites y procedimientos por lo cual resulte indispensable contar con
descripciones claras de los mismos.
• Que se desee emprender tareas de simplificaci&oacute;n del trabajo como an&aacute;lisis
de tiempos, delegaci&oacute;n de autoridad, estudios de simplificaci&oacute;n de tareas,
etc.
• Que se vaya a establecer un sistema de informaci&oacute;n, o bien modificar el ya
existente, y se necesite conocer las fuentes de entrada, el proceso y las
salidas de informaci&oacute;n, para lo cual son muy valiosos los manuales de
procedimientos,
ya
que
contienen
informaci&oacute;n
necesaria
para
la
determinaci&oacute;n de los flujos de &eacute;sta.
2.6.4.3
Contenido del Manual de Procedimientos
Un manual de procedimientos se puede estructurar de la siguiente manera:
1. Introducci&oacute;n: Se refiere a la explicaci&oacute;n que se dirige al lector sobre el
contenido del manual, de su utilidad y de los fines y prop&oacute;sitos que se
pretenden cumplir a trav&eacute;s de el.
En este apartado se se&ntilde;alar&aacute; en forma clara y concisa, los
antecedentes principales de la unidad responsable del manual, sus
caracter&iacute;sticas, &aacute;mbito de acci&oacute;n y adscripci&oacute;n, sin profundizar en ellos.
Asimismo, se debe mencionar con que estructura org&aacute;nica (vigencia) se
est&aacute; elaborando el manual. Tambi&eacute;n se definir&aacute;n las t&eacute;cnicas de
difusi&oacute;n, implantaci&oacute;n y actualizaci&oacute;n del instrumento y los responsables
de estas actividades, as&iacute; mismo se describir&aacute; la forma en que se
encuentra estructurado el documento con el prop&oacute;sito de lograr una
mejor y mayor comprensi&oacute;n del mismo.
2. Objetivo del Manual: Aqu&iacute; se debe definir el prop&oacute;sito final que se
persigue con la implantaci&oacute;n del instrumento. La formulaci&oacute;n del
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objetivo debe ser breve, clara y precisa, atendiendo a las siguientes
indicaciones: iniciar con un verbo en infinitivo; se&ntilde;alar el qu&eacute; y para qu&eacute;
servir&aacute; el manual; evitar el uso de adjetivos calificativos, as&iacute; como
subrayar conceptos.
3. Marco Jur&iacute;dico: Constituye el fundamento, legal que faculta a una
determinada
unidad
administrativa
mecanismos,
procedimientos
para
establecer
y
y sistemas administrativos
operar
con
la
normatividad vigente, congruente con la naturaleza propia del manual
en el &aacute;mbito de su competencia.
En este apartado se debe escribir en forma enunciativa, los
ordenamientos jur&iacute;dicos - administrativos que dan fundamento y regulan
la operaci&oacute;n del manual y sus procedimientos.
4. Recuadro
de
Identificaci&oacute;n:
Este
recuadro
se
situar&aacute;
como
encabezado en las p&aacute;ginas del documento, y se integra por los
siguientes elementos:
•
Debe plasmarse el logotipo de la Dependencia.
•
Nombre
del
Documento:
Se
escribir&aacute;
MANUAL
DE
PROCEDIMIENTOS.
•
Nombre del &Aacute;rea: Se escribir&aacute; la denominaci&oacute;n del &aacute;rea encargada de
la elaboraci&oacute;n del procedimiento; por lo general es nivel de Direcci&oacute;n de
&Aacute;rea.
•
El c&oacute;digo es la secuencia de literales y n&uacute;meros asignados
consecutivamente, su integraci&oacute;n es responsabilidad de la unidad
administrativa.
•
Se anotar&aacute; el n&uacute;mero consecutivo de las hojas utilizadas en al Manual
de Procedimientos, as&iacute; como el n&uacute;mero total de &eacute;stas.
A continuaci&oacute;n se presenta el recuadro de identificaci&oacute;n que se utilizar&aacute; en el
CVFT:
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
CLUB DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA TERRESTRE
NOMBRE DEL MACROPROCESO:
Fecha:
GESTI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
RECREACION BASE DE LA UNION FAMILIAR
Versi&oacute;n:
NOMBRE DEL PROCESO:
PLANEACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
00
C&oacute;digo:
NOMBRE DEL SUBPROCESO:
1.P.GE-1.01.01.01
PLANIFICACI&Oacute;N
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO:
PLAN ESTRAT&Eacute;GICO
GR&Aacute;FICO 2.7: Recuadro de identificaci&oacute;n del CVFT
ELABORADO POR: Paola Tamayo
5. Recuadro de control de emisi&oacute;n: Este recuadro se situar&aacute; al pie de
todas las hojas del documento. Se compone de los siguientes
apartados:
a) Elabor&oacute;: persona que haya elaborado el documento. Cualquier
persona
de
la
unidad
administrativa
podr&aacute;
elaborarlo.
b) Revis&oacute;: persona responsable del &aacute;rea, jefe de departamento,
subdirector de &aacute;rea, o director de &aacute;rea.
c) Autoriz&oacute;: persona que aprueba y autoriza el documento, y podr&aacute; ser
el Director de &Aacute;rea o Director General
El recuadro de control de emisi&oacute;n que se utilizar&aacute; en el CVFT es el que se
presenta a continuaci&oacute;n:
ELABORADO POR:
Paola Tamayo
REVISADO POR:
Gerente
APROBADO POR:
Directorio
FIRMA:
FIRMA.
FIRMA.
GR&Aacute;FICO 2.8: Recuadro de control de emisi&oacute;n del CVFT
ELABORADO POR: Paola Tamayo
2.6.4.4
Estructuraci&oacute;n de los Procedimientos
Para el dise&ntilde;o del formato de los procedimientos se requiere captar la siguiente
informaci&oacute;n:
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Objetivo: Es la condici&oacute;n o resultado cuantificable que debe ser alcanzado y
mantenido con la aplicaci&oacute;n del procedimiento, y que refleja el valor o beneficio
que obtiene el usuario. El prop&oacute;sito debe redactarse en forma breve y concisa; se
especificar&aacute; los resultados o condiciones que desean lograr, e iniciar&aacute; con un
verbo en infinitivo y, en lo posible, se evitar&aacute; utilizar gerundios y adjetivos
calificativos.
Alcance: En este apartado se describe brevemente el &aacute;rea o campo de aplicaci&oacute;n
del procedimiento, es decir, a qui&eacute;nes afecta o qu&eacute; l&iacute;mites e influencia tiene.
Pol&iacute;ticas de Operaci&oacute;n: Se se&ntilde;alar&aacute; el conjunto de lineamientos o directrices
que delimitan la realizaci&oacute;n de las actividades del procedimiento del &aacute;rea
responsable
de
realizar
las
funciones
y
no
abordar
atribuciones
o
responsabilidades de otras &aacute;reas; tienen como prop&oacute;sito regular la interacci&oacute;n
entre los individuos de una organizaci&oacute;n.
Descripci&oacute;n del Procedimiento: Es la narraci&oacute;n cronol&oacute;gica y secuencial de
cada una de las actividades que deber&aacute;n agruparse en etapas, y que hay que
realizar dentro de un procedimiento, explicando qui&eacute;n, qu&eacute;, c&oacute;mo, d&oacute;nde y
cu&aacute;ndo se hace, a trav&eacute;s de la narrativa de las etapas que constituyen las
diferentes fases del procedimiento
Anexos: Documentos que nos sirven como complemento para la aplicaci&oacute;n del
procedimiento, y que se utilizan o generan durante las actividades del
procedimiento, consta de dos apartados:
1. Diagrama de Flujo.- Donde consta en resumen que de una forma gr&aacute;fica,
detalla las actividades descritas en el procedimiento desde su inicio hasta
el final de las actividades, en el eje horizontal van los responsables y en el
eje vertical van las actividades del procedimiento.
2. Formatos.- Son los documentos que se adjuntan al procedimiento que son
la base fundamental para cumplir con alguna actividad o tarea, los cuales
se referenciar dentro del procedimiento.
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CAPITULO III:
DIAGN&Oacute;STICO DE LA SITUACI&Oacute;N ACTUAL DEL CLUB
DE VOLUNTARIOS DE LA FUERZA TERRESTRE
3.1
INTRODUCCION
A trav&eacute;s de los a&ntilde;os los empresarios han manejado sus negocios traz&aacute;ndose solo
metas limitadas, que les han impedido ver m&aacute;s all&aacute; de sus necesidades
inmediatas, es decir planean &uacute;nicamente a corto plazo; lo que conlleva a no
alcanzar niveles &oacute;ptimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad
en sus negocios.
Raz&oacute;n por la cual, el Club necesita un estudio de diagn&oacute;stico que le permita
detectar las fallas existentes y en esa base recomendar las mejoras que deben
introducirse para optimizar su desenvolvimiento administrativo e incrementar la
satisfacci&oacute;n de los socios y usuarios.
Cabe destacar que el Club de Voluntarios de la Fuerza Terrestre, ha crecido
notablemente su labor de servicio expandi&eacute;ndose en m&aacute;s provincias del pa&iacute;s, lo
que ha impedido de cierta forma un eficaz desenvolvimiento en cada una de sus
Filiales, por otro lado los directivos muchas veces son fugaces en su paso por la
instituci&oacute;n, lo que no ha permitido evaluar la efectividad de su organizaci&oacute;n,
dejando muchos proyectos inconclusos, que no permiten la continuidad en el
desarrollo institucional.
El prop&oacute;sito es describir la situaci&oacute;n actual de funcionamiento directriz y
administrativo institucional, para as&iacute; analizar hacia donde se quiere llegar en la
prestaci&oacute;n de servicios a sus asociados del servicio activo y pasivo, articulando
las decisiones directivas, con la gesti&oacute;n administrativa del Gerente y
Administradores de las Filiales, con el apoyo de todas las secciones que
componen la Instituci&oacute;n.
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Adem&aacute;s, el diagn&oacute;stico de la organizaci&oacute;n ser&aacute; un instrumento importante, para el
desarrollo del manual que se propone, debido a que se plasmar&aacute; en forma
sencilla c&oacute;mo se ejecuta una actividad, qui&eacute;nes son los responsables de cada
fase y qu&eacute; instrumentos se requiere para su cumplimiento, lo cual ayudar&aacute; a
mejorar permanentemente el desenvolvimiento del Club y a garantizar el
cumplimiento eficiente de las funciones, responsabilidades y objetivos de la
entidad.
Para llevar a cabo el diagn&oacute;stico de la Organizaci&oacute;n se utiliz&oacute; la siguiente
metodolog&iacute;a de investigaci&oacute;n:
3.2
MODALIDAD B&Aacute;SICA DE INVESTIGACI&Oacute;N
La modalidad b&aacute;sica de investigaci&oacute;n es la bibliogr&aacute;fica – documental debido a
que el estudio tiene el prop&oacute;sito de conocer, comparar, ampliar, profundizar y
deducir diferentes enfoques, teor&iacute;as, conceptualizaciones y criterios de diversos
autores, bas&aacute;ndose en documentos; tambi&eacute;n se considera como un proyecto de
intervenci&oacute;n y mejoramiento administrativo factible.
3.3
TIPO DE INVESTIGACI&Oacute;N APLICADAS EN EL ESTUDIO
3.3.1 INVESTIGACI&Oacute;N DE CAMPO
Consiste en la recolecci&oacute;n de datos directamente de la realidad donde ocurren los
hechos, sin manipular o controlar variable alguna. Esta investigaci&oacute;n se utiliz&oacute;
debido a que todos los datos se obtuvieron en el mismo lugar de los
acontecimientos.
3.4
DETERMINACI&Oacute;N DE LA POBLACI&Oacute;N Y MUESTRA
3.4.1 Poblaci&oacute;n
Para el caso de las entrevistas la poblaci&oacute;n esta constituida por 12 personas, las
cuales integran los siguientes organismos:
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-
La Asamblea General que es la m&aacute;xima autoridad del Club.
-
El Directorio con sus comisiones y comit&eacute;s
-
Comit&eacute; de Vigilancia
-
Gerente
• En las encuestas al personal administrativo del Club se determino una
poblaci&oacute;n de 54 personas por lo cual se considera que la muestra a
investigar no es extensa y por lo tanto no fue necesario el c&aacute;lculo de la
misma, por esta raz&oacute;n se procedi&oacute; a realizar las encuestas a todo el
universo de investigaci&oacute;n de acuerdo a la siguiente tabla:
Nombre
Lugar
No. De
Personal
C.V.F.T
Quito
13
Centro Recreacional Granilandia
Quito
22
Hotel Reino de Quito
Quito
9
Hotel Landangui
Loja
3
Centro Ecol&oacute;gico Misahualli
Napo
5
Hoster&iacute;a Los Patios
Playas
2
TOTAL
54
TABLA N&ordm; 3.1: Num&eacute;rico del personal administrativo del Club y sus Filiales.
ELABORADO POR: Paola Tamayo
• En las encuestas dirigidas a los socios del C.V.F.T, la poblaci&oacute;n en servicio
activo y pasivo suman un total de 27980 socios. En este caso fue necesario
realizar el c&aacute;lculo de la muestra para poder aplicar las encuestas.
3.4.2 MUESTRA
Debido a que todos los socios tienen la misma probabilidad de ser parte de la
muestra se utilizar&aacute; el muestreo probabil&iacute;stico y dentro de &eacute;ste se recurrir&aacute; al
Muestreo al Azar para obtener el tama&ntilde;o de la muestra.
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La f&oacute;rmula de c&aacute;lculo y sus variables son:
n= Tama&ntilde;o de la muestra
Z= Nivel de Confianza 95%
P= Probabilidad de Ocurrencia (0.5)
Q= Probabilidad de no ocurrencia 1-0.5= 0.5
N= Poblaci&oacute;n 27980
e= Error de muestreo 5%
n=
Zα
2
( p )( q ) N
2
e 2 ( N − 1) + Z α
2
( p )( q )
2
1.962 (0.5)(0.5)27980
n=
0.052 (27980−1) +1.962 (0.5)(0.5)
n = 378.97 ≈ 380
3.5
TECNICAS DE RECOPILACI&Oacute;N DE INFORMACI&Oacute;N
Luego de la recopilaci&oacute;n de informaci&oacute;n se aplicaron las siguientes t&eacute;cnicas:
ENTREVISTA ESTRUCTURADA.- Esta t&eacute;cnica servir&aacute; para obtener informaci&oacute;n
sobre el tema de investigaci&oacute;n, utilizando un cuestionario y una gu&iacute;a de entrevista
que se aplic&oacute; a los directivos del Club.
ENCUESTA.- Esta se aplica en base a un cuestionario de preguntas variadas que
se guiar&aacute;n en el problema investigaci&oacute;n, sus variables y esta dirigida al todo el
personal del Club y sus Filiales. Adem&aacute;s se efectu&oacute; una encuesta para conocer la
satisfacci&oacute;n de los usuarios.
OBSERVACI&Oacute;N
DIRECTA.-
T&eacute;cnica
que
se
administrativo y de servicios del Club y sus Filiales.
aplic&oacute;
tanto
al
personal
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AN&Aacute;LISIS
DE
DOCUMENTOS.-
Entre
los
documentos
que
fueron
proporcionados por la Instituci&oacute;n tenemos el org&aacute;nico estructural, manual
funcional, reglamento para el funcionamiento del directorio, entre otros; los cuales
se los analiz&oacute; para tener una visi&oacute;n completa de la estructura y funcionamiento
del Club.
3.6
INSTRUMENTOS DE INVESTIGACI&Oacute;N EMPLEADOS
Para la realizaci&oacute;n del an&aacute;lisis interno se utilizaron los siguientes instrumentos:
3.7
-
Gu&iacute;a de entrevista (Anexo 06)
Cuestionario para el personal (Anexo 07)
Cuestionario para los usuarios (Anexo 08)
PROCESO DE LA INVESTIGACI&Oacute;N
Inicialmente se realizaron reuniones con las personas que proporcionaron la
informaci&oacute;n y se socializ&oacute; el trabajo a realizar para conseguir su aporte,
haci&eacute;ndoles notar los beneficios del proyecto tanto para la instituci&oacute;n como
para las personas que la conforman.
-
Se dise&ntilde;&oacute; y aplic&oacute; cuestionarios en las diferentes etapas del proceso.
-
Recolecci&oacute;n de la informaci&oacute;n proporcionada por los sujetos de la
investigaci&oacute;n.
-
La investigaci&oacute;n se la realiz&oacute; a los Directivos, Personal del Club y Usuarios
seleccionados como muestra; para socializar una organizaci&oacute;n que convenga
a los intereses institucionales; estandarizar y delimitar las funciones que
corresponden a cada organismo; determinar las actividades que le
corresponde realizar a cada puesto de trabajo y establecer los requisitos
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indispensables para ocupar un cargo; dise&ntilde;ar y estandarizar las normas de
procedimientos para las diferentes actividades.
3.8
AN&Aacute;LISIS ORGANIZACIONAL
3.8.1
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL CVFT
Una estructura Organizacional, define c&oacute;mo se dividen, agrupan o coordinan
formalmente las tareas en el trabajo. Furnham se&ntilde;ala “estructura organizacional
es un concepto abstracto. Nadie efectivamente ha visto una. Lo que vemos es la
evidencia inferimos la presencia de una estructura. Por lo tanto necesitamos
identificar a qu&eacute; nos referimos cuando discutimos la estructura”.33 El prop&oacute;sito que
tiene una estructura org&aacute;nica bien definida es establecer una norma de conducta
dentro de cierta &aacute;rea funcional para asegurarse que las personas se ajusten a los
requisitos de las organizaciones.
Actualmente la estructura org&aacute;nica del Club de Voluntarios se fundamenta en una
estructura de forma vertical, detallada en niveles jer&aacute;rquicos que se expresan a
continuaci&oacute;n:
• Asamblea General
• Directorio
• Comisiones de Directorio
• Consejo de Vigilancia
• Equipo de Apoyo (Auditoria interna, Asesor&iacute;a Jur&iacute;dica, Secretaria y Comit&eacute;
de Adquisiciones).
• Secci&oacute;n Administrativa (RR.HH., Planificaci&oacute;n y Marketing, Transportes y
Sistemas).
• Secci&oacute;n Financiera (Contabilidad, Tesorer&iacute;a, Presupuesto, Activos Fijos).
• Filiales (CR-1 “Granilandia”, CR-2 “Misahualli, Alojamiento Militar “Reino de
Quito”, Hoster&iacute;a “Los Patios” y Hotel “Landangui”)
33
Furnham, A. (2001). Psicolog&iacute;a Organizaciona. M&eacute;xico. Pag 25
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C. TEC. ADM.
ASAMBLEA GENERAL
NIVEL
DIRECTIVO
C. ECON. FINA.
DIRECTORIO EJECUTIVO
C. CONTRATAC.
COMIT&Eacute; DE
VIGILANCIA
GERENCIA
NIVEL
EJECUTIVO
COMIT&Eacute; DE ADQUISIC.
AUDITORIA INTERNA
CR-1
GRANILANDIA
DPTO.
ADM. - FINANC.
NI
V
EL
A
P
O
Y
O
SECCION
ADMINISTRATIVA
SECCION
FINANCIERA
CR-2
MISAHUALLI
NIVEL
OPERATIVO
HOTEL
REINO DE QUITO
RR.HH.
PLANIFICACION Y
MARK.
CONTABILIDAD
ACTIVOS FIJOS
TRANSPORTE
HOSTERIA LOS
PATIOS
HOSTEL
LANDANGUI
SISTEMAS
GRAFICO 3.1: Org&aacute;nico Estructural actual del CVFT34
• La auditor&iacute;a interna se encuentra en proceso de creaci&oacute;n.
• La Comisi&oacute;n de Adquisiciones tiene un funcionamiento ocasional, la misma
que se instala seg&uacute;n los montos menores a contratar.
3.8.1.1
Organizaci&oacute;n del CR-1 “Granilandia”
ADMINISTRACI&Oacute;N
OFICINA ADM.
SEGURIDAD
MANTENIMIENTO
PISC- TURC- SAUNA
SERV. GENERALES
COCINA – REST.
CALDEROS
LAS PALMERAS
MECANICA
BODEGA VIVERES
ELECTRICIDAD
AREAS VERDES
CANCHAS DEPORT.
CABA&Ntilde;AS
GR&Aacute;FICO 3.2: Org&aacute;nico Estructural de Granilandia.
• La oficina Administrativa al momento funciona con una sola persona,
encargada de ejecutar la atenci&oacute;n al cliente, contratos para el uso de
instalaciones, alquiler de caba&ntilde;as y otros eventos.
34
Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica del CVFT. Agosto 2007
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• La seguridad es proporcionada por el personal de Voluntarios y
Conscriptos de la Fuerza.
3.8.1.2
Organizaci&oacute;n del CR-2 “MISAHUALLI”
ADMINISTRACI&Oacute;N
OFICINA ADM.
SEGURIDAD
MANTENIMIENTO
AREAS VERDES
SERV. GENERALES
COCINA – REST.
HOSPEDAJE
TOURS
GR&Aacute;FICO 3.3: Org&aacute;nico Estructural de Misahualli.
• La oficina Administrativa al momento funciona a cargo del Administrador.
• La seguridad es proporcionada por el Voluntario de la Fuerza Terrestre
designado a prestas servicio de transporte fluvial.
• El servicio de cocina y restaurante se proporciona a los socios y usuarios
mediante la contrataci&oacute;n del personal ocasional.
• El servicio de mantenimiento de instalaciones, &aacute;reas verdes, caba&ntilde;as y
otras &aacute;reas se ejecuta contratando personal ocasional.
• El servicio de Tours lo realiza de manera ocasional utilizando al Voluntario
encargado del transporte fluvial.
3.8.1.3
Organizaci&oacute;n del Hotel Reino de Quito
ADMINISTRACI&Oacute;N
OFICINA ADM.
SEGURIDAD
MANTENIMIENTO
LAVANDERIA
SERV. GENERALES
COCINA – REST.
HOSPEDAJE
CAFETERIA
GR&Aacute;FICO 3.4: Org&aacute;nico Estructural del Hotel Reino de Quito.
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• La Oficina Administrativa al momento funciona a cargo del Administrador.
• La seguridad es proporcionada mediante el pago de una cuota mensual a
un vigilante privada, contratado por los propietarios de locales comerciales
del sector.
• El servicio de mantenimiento de instalaciones es proporcionado mediante
la contrataci&oacute;n de ocasionales y con el apoyo del personal del CR-1
“Granilandia”.
3.8.1.4
Organizaci&oacute;n de la Hoster&iacute;a “Los Patios”
ADMINISTRACI&Oacute;N
OFICINA ADM.
MANTENIMIENTO
SERV. GENERALES
COCINA – REST.
HOSPEDAJE
SERV. TOURS
GR&Aacute;FICO 3.5: Org&aacute;nico Estructural de la Hoster&iacute;a Los Patios.
• La Oficina administrativa al momento funciona a cargo del Administrador.
• La seguridad es proporcionada por el Voluntario y dos conscriptos de la
Fuerza Terrestre.
• El servicio de cocina y restaurante se proporciona a los socios y usuarios
mediante el uso permanente de un empleado cocinero y la contrataci&oacute;n de
personal ocasional.
• El servicio de mantenimiento de instalaciones se ejecuta con el personal
disponible y contratando personal ocasional.
• El servicio de Tours lo realiza de manera ocasional utilizando medios de
transporte terrestre y fluvial particular.
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3.8.1.5
Organizaci&oacute;n de la Hoster&iacute;a “Landangui”
ADMINISTRACI&Oacute;N
OFICINA ADM.
MANTENIMIENTO
SERV. GENERALES
COCINA – REST.
HOSPEDAJE
SERV. TOURS
GR&Aacute;FICO 3.6: Org&aacute;nico Estructural de la Hoster&iacute;a Landangui.
• La oficina administrativa al momento funciona a cargo del Administrador.
• La seguridad es proporcionada por el Voluntario, administrador y el
empleado designado del CR-1 “Granilandia”.
• El servicio de cocina y restaurante se proporciona con un empleado del
CR-1 “Granilandia” y la contrataci&oacute;n de personal ocasional.
• El servicio de mantenimiento de instalaciones se ejecuta con el personal
ocasional.
• El servicio de Tours lo realiza de manera ocasional utilizando medios de
transporte terrestre particular.
3.8.2
FILOSOF&Iacute;A OPERACIONAL
3.8.2.1
Misi&oacute;n
Considerando a la misi&oacute;n como la esencia, la raz&oacute;n de ser de la organizaci&oacute;n que
otorga sentido y valor a su existencia y actividad, a continuaci&oacute;n se describe el
enunciado de la misi&oacute;n del CVFT:
“Ofrecer a sus socios y usuarios una alternativa integral de bienestar familiar a
trav&eacute;s de los servicios de recreaci&oacute;n, alimentaci&oacute;n, hospedaje y turismo,
mejorando continuamente en forma transparente y solidaria”.
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3.8.2.2
Visi&oacute;n
Considerando a la visi&oacute;n como la fase que describe lo que quiere alcanzar la
instituci&oacute;n en un per&iacute;odo determinado; el enunciado de la visi&oacute;n del CVFT es:
“Ser un prestador integral de servicios de recreaci&oacute;n, alimentaci&oacute;n, hospedaje y
turismo, con una infraestructura adecuada y un compromiso de excelencia con
nuestros socios y usuarios a nivel nacional, de entregar en forma segura y
responsable, prestaciones de calidad que fomenten el compa&ntilde;erismo y
consoliden la uni&oacute;n familiar.”
3.8.2.3
Valores
Los valores representan el car&aacute;cter y la cultura corporativa, las convicciones de
c&oacute;mo se conduce la instituci&oacute;n, c&oacute;mo se trata al personal dentro y fuera del Club,
a continuaci&oacute;n se detallan los valores m&aacute;s relevantes de la Instituci&oacute;n, los cuales
son:
• SOLIDARIDAD: Contribuyendo al desarrollo integral de nuestros socios y
usuarios.
• HONESTIDAD: Garantizando el manejo administrativo, financiero y
econ&oacute;mico de los socios con transparencia, credibilidad y respeto.
• RESPETO: A socios y usuarios basados en la equidad, tolerancia y
compa&ntilde;erismo en la prestaci&oacute;n de servicios.
• EFICIENCIA: En cada una de las acciones, mejorando continuamente para
la total satisfacci&oacute;n del socio y usuario.
• SERVICIO: Reflejado en la vocaci&oacute;n y entrega de servicios personalizada
de directivos, administradores y empleados, con cordialidad y amabilidad
en el trato con los socios y usuarios.
• INTEGRIDAD: Siendo colaboradores confiables, honestos y leales con los
socios, con alto sentido de responsabilidad en cada uno de los actos.
• COMPROMISO: Voluntario del personal de Directivos, funcionarios,
empleados y socios del Club destinado a emplear sus mejores
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capacidades y esfuerzos para el cabal cumplimiento de las obligaciones
encomendadas por el Estatuto y Reglamentos, que permitan alcanzar los
objetivos institucionales.
3.8.2.4
Principios
Considerando a los principios como criterios de valor dentro de una organizaci&oacute;n,
a continuaci&oacute;n se detalla los principios que tiene el Club los cuales son:
• Transparencia y responsabilidades en la gesti&oacute;n directiva, ejecutiva y
operativa.
• Toma de decisiones comprometida con los intereses institucionales.
• Servicio competitivo de excelencia para socios y usuarios.
• Capacitaci&oacute;n y mejoramiento contin&uacute;o de directivos y administradores.
3.8.2.5
Pol&iacute;ticas
Cumplir a cabalidad con nuestra funci&oacute;n de servicio, que permita ser reconocidos
como la mejor entidad de prestaci&oacute;n de servicios de recreaci&oacute;n, alimentaci&oacute;n,
alojamiento y turismo, cuya reputaci&oacute;n sea el resultado del trabajo planificado y
con alta capacitaci&oacute;n, profesionalismo y de la calidad de atenci&oacute;n por parte de
empleados competentes y con vocaci&oacute;n de servicio, orientado a satisfacer la
demanda de socios y clientes en general, entreg&aacute;ndoles productos y servicios
diferenciados de la competencia.
Para el fiel cumplimiento del compromiso de entrega de servicios de calidad y
excelencia a los socios y usuarios la pol&iacute;tica del CVFT, es la siguiente:
“Proporcionamos servicio de calidad y excelencia en actividades de
recreaci&oacute;n, alimentaci&oacute;n, alojamiento y turismo, basado en altos est&aacute;ndares
de seguridad y compromiso del personal al mejoramiento continuo en la
prestaci&oacute;n de servicios, explorando necesidades en la clientela que permita
sobrepasar sus expectativas”.
62
Basado en un sistema integrado de gesti&oacute;n administrativa y operativa que permita
garantizar la entrega a los socios y clientes: productos y servicios estandarizados,
mejorando continuamente la eficacia del sistema de gesti&oacute;n en la prestaci&oacute;n de
servicios.
3.8.2.6
Objetivo General
Proporcionar a los socios y usuarios del Club, servicios de calidad y excelencia en
las actividades de recreaci&oacute;n, alojamiento, alimentaci&oacute;n y turismo, basado en el
mejoramiento continuo del personal de directivos, funcionarios, empleados y
trabajadores, en la entrega de productos y servicios, que permita satisfacer las
necesidades y expectativas crecientes de los socios y usuarios.
Se busca con este objetivo, dise&ntilde;ar un modelo de administraci&oacute;n por procesos del
Club, mediante el cual la Instituci&oacute;n ingrese en una propuesta din&aacute;mica de
mejoramiento continuo, buscando consolidar su posici&oacute;n competitiva en el
mercado de la recreaci&oacute;n, alojamiento, alimentaci&oacute;n y turismo a nivel nacional.
3.8.2.7
Objetivos Espec&iacute;ficos
• IMAGEN INSTITUCIONAL: Monitorear permanentemente las necesidades
y evoluci&oacute;n de los socios y usuarios en general, durante los pr&oacute;ximos
meses para adoptar pol&iacute;ticas adecuadas en la gesti&oacute;n de mejoramiento
continuo de los servicios que presta el Club.
• LEGALIDAD: Definirse con empresa de car&aacute;cter privado para en base al
Estatuto reformado, actualizar y crear reglamentos, manual de procesos,
manual de funciones y manual de inducci&oacute;n para el personal que se
incorpora al servicio institucional.
• GESTI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA: Aplicar correctamente el plan estrat&eacute;gico con el
objetivo de mejorar el club en todos los aspectos y llegar a ser una
organizaci&oacute;n de servicio respetada y con creciente participaci&oacute;n en el
mercado.
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• RECURSOS HUMANOS: Aplicar un proceso de selecci&oacute;n definido y
establecer una mejor oferta laboral, garantizando un plan de carrera con
beneficio,
motivaci&oacute;n
y
capacitaci&oacute;n
constante,
mediante
alianzas
estrat&eacute;gicas para mejorar el servicio y mantener satisfecho al socio y
usuario.
• ADMINISTRACI&Oacute;N FINANCIERA: Realizar planes viables de inversi&oacute;n en
la infraestructura recreativa y hotelera, aplicando pol&iacute;ticas financieras
eficientes para aprovechar la fortaleza econ&oacute;mica del Club, buscando
satisfacer la demanda de servicios de recreaci&oacute;n, hospedaje, alimentaci&oacute;n
y turismo de los socios y usuarios.
• MARKETING: Aplicar un plan de marketing de los servicios de recreaci&oacute;n,
hospedaje, alimentaci&oacute;n y turismo que ofrece el Club a todas las unidades
militares del pa&iacute;s y a los usuarios en general, utilizando una efectiva
estrategia de medios para aumentar la participaci&oacute;n en el mercado.
• COMUNICACI&Oacute;N
INTERNA
Y
EXTERNA:
Desarrollar
y
aplicar
mecanismos de comunicaciones interpersonales e inter departamentales
directos y eficientes, eliminando procesos extensos que permita medir
f&aacute;cilmente la satisfacci&oacute;n del socio y usuario.
3.8.2.8
Objetivos de Calidad
• Cumplir con las necesidades y expectativas de los socios y clientes.
• Contar con personal comprometido y competente que permita alcanzar los
objetivos institucionales trazados.
• Entregar nuevos productos y servicios con atenci&oacute;n de calidad y
excelencia.
• Mejorar permanentemente el clima organizacional, buscando implementar
un Sistema Integrado de Gesti&oacute;n del Club y sus Filiales.
• Incrementar los ingresos operativos del Club en base a convenios y
alianzas estrat&eacute;gicas con instituciones p&uacute;blicas y privadas.
En la actualidad no se puede trabajar sin planificaci&oacute;n previa, nada de lo que
ocurre en el mundo actual, se produce por casualidad, todo es el resultado de un
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estudio analizado quienes somos, qu&eacute; queremos hacer, c&oacute;mo lograrlo, para qu&eacute;
hacerlo y con qu&eacute; recursos contamos. El encontrar respuestas a las interrogantes
descritas, permiti&oacute; trazar la visi&oacute;n, misi&oacute;n, objetivos y metas, con adecuados
presupuestos.
Es por esta raz&oacute;n que el Directorio del CVFT ha decidido trabajar en base a la
planificaci&oacute;n expuesta y a la administraci&oacute;n por procesos para ofrecer un mejor
desenvolvimiento administrativo del Club y sus Filiales, que permita el
mejoramiento permanente y la entrega servicios de calidad.
3.8.3
AN&Aacute;LISIS DE LA ESTRUCTURA ORG&Aacute;NICA ACTUAL
La estructura actual del Club no posee &aacute;reas descentralizadas para mejorar las
operaciones internas y los departamentos con los que cuenta la Organizaci&oacute;n no
se definen de acuerdo a una administraci&oacute;n por procesos que determina la
descentralizaci&oacute;n de los procesos estrat&eacute;gicos, operativos y apoyo dificultando la
coordinaci&oacute;n entre departamentos e incumpliendo con la misi&oacute;n, visi&oacute;n y objetivos
planteados por la instituci&oacute;n.
El CVFT maneja un organigrama horizontal, la misma que no se encuentra
orientada a satisfacer las necesidades de los clientes, no existe un trabajo en
equipo entre los miembros de la instituci&oacute;n, y la comunicaci&oacute;n no es la m&aacute;s
adecuada de tal forma que contribuya a la realizaci&oacute;n de las diferentes
actividades normales.
La estructura organizacional de sus Filiales mantienen el mismo esquema por lo
cual se pudo verificar que cumplen las mismas funciones y est&aacute;n enmarcadas al
cumplimiento de los objetivos dispuestos por los directivos del Club, adem&aacute;s
aplican las mismas pol&iacute;ticas econ&oacute;micas, financieras, marketing, personal, etc.
dimanadas por la matriz del Club, pero ajustadas a las dem&aacute;s Filiales respecto a
sus necesidades.
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A pesar de que el Club ha tenido un notable crecimiento no ha podido cumplir con
los objetivos propuestos, es por esta raz&oacute;n que se ve en la necesidad de
reorganizar su estructura y ajustarle a una nueva estructura que tenga una
estricta relaci&oacute;n con los procesos que se identifican en el cuarto cap&iacute;tulo del
presente trabajo.
3.8.4
CAPACIDAD FINANCIERA
Durante una Entrevista abierta los Directivos manifestaron que el Club posee una
capacidad financiera buena puesto que en el art&iacute;culo 52 del Estatuto que rige al
Club establece la obligatoriedad a destinar el 20% de las aportaciones de los
socios como fondo de salvamento, creaci&oacute;n de filiales y/o inversiones imprevistas,
previo proyecto y estudio de factibilidad favorable y aprobaci&oacute;n de la Asamblea
General.
Los recursos financieros son distribuidos de acuerdo a las necesidades de cada
una de sus Filiales y a la planificaci&oacute;n realizada para cumplir con el compromiso
de seguir creciendo mediante la entrega de servicios de excelencia y la
satisfacci&oacute;n de necesidades de socios y usuarios.
Adicionalmente, se verific&oacute; que el Club cuenta con un capital de trabajo alto y no
tiene obligaciones con terceros (ver anexo 9 y 10 Estado de P&eacute;rdidas y
Ganancias y Balance General respectivamente), lo cual es un punto a favor para
el desarrollo del proyecto y posteriormente para su implementaci&oacute;n, por lo que a
continuaci&oacute;n se presenta los indicadores financieros:
• LIQUIDEZ:
RAZ&Oacute;N DE
LIQUIDEZ:
Activo
Corriente
Pasivo
Corriente
$721,558
=32,51
$22,194,07
El Club dispone de $32.51 d&oacute;lares, para cubrir cada d&oacute;lar de endeudamiento a
corto plazo.
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• CAPITAL DE TRABAJO
CAPITAL TRABAJO= Activo corriente-Pasivo Circulante
CAPITAL TRABAJO=$721.558.95-22.194.07= $699.364.88
El Club tiene un capital operativo actual $699.364.88 d&oacute;lares, para cubrir sus
obligaciones.
• ENDEUDAMIENTO
INDICE DE
ENDEUDAMIENTO: Pasivo total
Activo total
$96.927.44
$2.771.470.64
=3.47%
$196.348.76
$760.258.06
=26%
El Club no tiene deudas con terceros.
• RENTABILIDAD
RENTABILIDAD:
Excedente
Ventas Netas
La rentabilidad que ha obtenido el Club de los ingresos operativos es del 26% con
relaci&oacute;n al excedente del periodo 2007.
En contrariedad con los directivos y a pesar que cuenta con la suficiente liquidez,
en las encuestas que se presentan en el punto 3.7.7.2 el personal no se
encuentra satisfecho debido a que no existe una correcta pol&iacute;tica de incentivos y
desmotivaci&oacute;n, que vinculan problemas con el sistema salarial que no es pagada
a tiempo, siendo puntos d&eacute;biles, para un desempe&ntilde;o eficiente y efectivo en el
prop&oacute;sito del proyecto, puesto que se requiere de la completa predisposici&oacute;n y
colaboraci&oacute;n de todos quienes conforman el Club.
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3.8.5
CAPACIDAD DEL RECURSO HUMANO
El equipo que compone la plantilla del Club y sus Filiales est&aacute; formado por
personal profesional en las diferentes &aacute;reas tales como:
•
Administrativa
•
Financiero
•
Seguridad
•
Servicios Generales
•
Comercializaci&oacute;n
•
Enfermer&iacute;a
•
Servicio de Hospedaje
•
Servicio de restaurante
•
Sistemas (para una mejor ilustraci&oacute;n ver Anexo 11)
En la investigaci&oacute;n de campo se pudo constatar que el personal profesional con
los que cuenta el Club y sus Filiales no esta sujeto al control ocasionando muchas
veces retrasos en la atenci&oacute;n del cliente y por lo tanto molestias al mismo,
adem&aacute;s se determino que la inestabilidad del personal Directivo constituye una
debilidad para la instituci&oacute;n.
Por su parte los trabajadores se mostraron prestos para colaborar en cualquier
proyecto que se pretenda realizar, siempre y cuando se capacite al personal en
t&eacute;cnicas y temas de actualidad que permitan el desarrollo de la Instituci&oacute;n; por
&uacute;ltimo se destac&oacute; las buenas relaciones laborales y comunicaci&oacute;n entre los
miembros del club.
3.8.6
CAPACIDAD F&Iacute;SICA
Durante la observaci&oacute;n de campo realizada se puedo verificar que el CVFT,
posee una infraestructura adecuada con posibilidades de incrementar su
demanda actual, debido a que se cuenta tanto en la Matriz como en las dem&aacute;s
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Filiales con espacios f&iacute;sicos modernos, limpios, seguros y con m&uacute;ltiples
comodidades tanto para el cliente interno como externo.
3.8.7
CAPACIDAD TECNOL&Oacute;GICA
Para que todo el personal que labora en la Instituci&oacute;n disponga de toda la
informaci&oacute;n necesaria actualizada, cuenta con el servicio de Internet, que es
proporcionado por la Empresa Andinanet y para el normal desenvolvimiento de
las actividades cuenta con un sistema de administraci&oacute;n de bienes, cableado
estructurado en todos los departamentos, Licenciamiento en Office 97 a 2000,
Windows 2000; Windows XP; OFFICE 97, 2000, XP; Project 98 a 2000; Visio
2000.
El an&aacute;lisis organizacional realizado se base a investigaciones de campo
utilizando documentaci&oacute;n proporcionada por el CVFT y el an&aacute;lisis de textos
relacionados con el tema.
3.8.8 AN&Aacute;LISIS E INTERPRETACI&Oacute;N DE DATOS
El prop&oacute;sito de la entrevista y encuesta es conocer de manera global si directivos
y trabajadores del Club y sus Filiales se encuentran satisfechos con la actual
administraci&oacute;n de la Instituci&oacute;n, cu&aacute;les son sus quejas y sobre todo cu&aacute;les son
sus requerimientos para conseguir un mayor compromiso en la prestaci&oacute;n de sus
servicios, adem&aacute;s verificar si se encuentran capacitados en el tema esencial del
proyecto (procesos), adicionalmente confirmar si est&aacute;n dispuestos a colaborar y
adoptarse a este nuevo enfoque para mayores beneficios tanto individual como
Institucionalmente.
Se sabe que el mayor patrimonio de cualquier Instituci&oacute;n son sus clientes, es por
esta raz&oacute;n que se vio la necesidad de efectuar encuestas para conocer que tan
satisfechos se encuentran con los servicios que presta el Club y sus Filiales,
adem&aacute;s de identificar las oportunidades de mejora que los propios clientes
sugieren.
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Una vez obtenida la informaci&oacute;n se procedi&oacute; a analizar, comparar y homologar lo
que ha permitido establecer el diagn&oacute;stico de la realidad actual del CVFT. Para
una mejor ilustraci&oacute;n a continuaci&oacute;n se presenta la informaci&oacute;n obtenida.
3.8.8.1 Evaluaciones mediante instrumentos aplicados al Personal Directivo
De acuerdo a lo planificado se procedi&oacute; a aplicar la entrevista al personal directivo
del C.V.F.T que en total suman 12 personas, a los cuales se les plante&oacute; ocho
preguntas.
1. &iquest;Tiene conocimiento, usted acerca de la Administraci&oacute;n por Procesos
que conforman un Manual Operativo?
Respuestas: Los doce directivos entrevistados respondieron positivamente a la
pregunta.
An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: A pesar que todos los directivos coincidieron en sus
repuestas, la mayor&iacute;a hizo notar que dicha administraci&oacute;n aun no se pone en
pr&aacute;ctica y que tienen conocimiento de &uacute;nicamente de una parte.
2.- &iquest;Me podr&iacute;a decir, usted cu&aacute;l es el concepto de Proceso?
Respuestas: Diez de los doce directivos tienen muy claro lo que es un Proceso y
sus respuestas coincidieron en afirmar que son actividades mutuamente
relacionadas que interact&uacute;an, las cuales transforman elementos de entradas en
salidas; los dos restantes se desviaron en sus respuestas sin poder definir
claramente lo que se les suger&iacute;a.
An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: Seg&uacute;n las respuestas dadas, se puede notar
claramente que los directivos son personas conocedoras del tema que pueden
aportar grandes ideas para el desarrollo del proyecto y sobre todo est&aacute;n
dispuestas a ayudar con el fin de que la administraci&oacute;n de su Organizaci&oacute;n
mejore.
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3. &iquest;Sabe usted, que es la Gesti&oacute;n por Procesos?
Respuestas: Al igual que la pregunta anterior diez de los doce directivos
contestaron que est&aacute;n al tanto de todo lo que tiene que ver con gesti&oacute;n por
procesos y de los beneficios que dicha gesti&oacute;n ofrece.
An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: Esta respuesta ratifica la pregunta anterior, puesto que
los directivos manifestaron que est&aacute;n capacitados en cuanto a gesti&oacute;n de
procesos, situaci&oacute;n que ayuda al prop&oacute;sito de la investigaci&oacute;n, debido a que todos
est&aacute;n dispuestos al cambio y mejora continua de su Organizaci&oacute;n.
4. &iquest;Cree usted, que con la implementaci&oacute;n de una administraci&oacute;n en base a
Procesos se podr&aacute; mejorar los servicios que ofrecen el C.V.F.T y sus
Filiales?
Todos coincidieron que si, debido a que han visto la necesidad de cambiar la
Organizaci&oacute;n Tradicional por la Organizaci&oacute;n basada en Procesos por las
exigencias del mercado y sobre todo para satisfacer tanto al cliente interno como
al externo. Adem&aacute;s, manifestaron que en ocasiones anteriores se quiso realizar el
levantamiento de procesos en la Organizaci&oacute;n sin llegar a realizarlo puesto que
simplemente quedo en palabras debido a que no hubo la colaboraci&oacute;n de todos
los miembros del Club y sus Filiales.
5. &iquest;Considera usted, que la actual organizaci&oacute;n estructural del C.V.F.T,
contribuye al mejoramiento continuo de la Organizaci&oacute;n?
Respuestas: Todos los Directivos del Club, tienen claro que la actual
Organizaci&oacute;n Estructural no es la adecuada y por ende no contribuye al
mejoramiento continuo de la misma.
An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: Con las respuestas de los directivos se deja claro que
es un aspecto que tiene que ser revisado y que no existe una socializaci&oacute;n de la
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Organizaci&oacute;n por Procesos por lo que se debe empezar por concebir una
estructura org&aacute;nica adecuada,
capaz de
adaptarse a las
necesidades
institucionales.
6. &iquest;Podr&iacute;a mencionar usted, con qu&eacute; instrumentos administrativos cuenta el
Club?
Respuestas: Todos los Directivos aceptaron la inexistencia de un instrumento
administrativo que permita una adecuada organizaci&oacute;n del Club y sus Filiales.
An&aacute;lisis
e
interpretaci&oacute;n:
Con
esto
se
ve
claramente
que
existe
desconocimiento total de documentos como: el Manual de Procesos, Manual de
Funciones, Manual de Especificaci&oacute;n de Puestos, entre otros; debido que nunca
se los ha elaborado y el Club es administrado a trav&eacute;s de actividades que se
desarrollan por costumbre, tradici&oacute;n o pol&iacute;ticas de las autoridades de turno.
7. &iquest;C&oacute;mo influye la estabilidad del Gerente, en la continuidad administrativa
y desarrollo organizacional?
Respuestas: En esta interrogante los doce directivos coincidieron que la
estabilidad del gerente es determinante para alcanzar los objetivos y metas de la
Organizaci&oacute;n; y se permitieron recomendar que debe ser al menos de tres a&ntilde;os.
An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: Con esta pregunta nos damos cuenta de la necesidad
de un manual administrativo que constituya un patr&oacute;n que permita estandarizar la
administraci&oacute;n del Club y sus Filiales, siendo &eacute;sta una herramienta &uacute;til para suplir
esta falencia.
8. &iquest;Existe alg&uacute;n mecanismo para el manejo de reclamos o sugerencias de
los usuarios?
Respuestas: Todos los directivos manifestaron que no existe ning&uacute;n mecanismo
para evaluar la satisfacci&oacute;n del usuario.
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An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: En todo Organizaci&oacute;n es necesario tener en cuenta los
requerimientos que los clientes desean que mejoren con respecto a los servicios
que se les ofrece para establecer correctivos y as&iacute; optimizar la calidad de servicio
al usuario.
9. &iquest;Existe un manual org&aacute;nico funcional para manejo los Directivos del
Club?
Respuesta: Todos manifestaron que actualmente el club posee un manual
org&aacute;nico funcional no esta acorde a los nuevos requerimientos administrativos.
An&aacute;lisis e interpretaci&oacute;n: Al analizar las funciones del manual se pudo
establecer que existen algunas funciones que los empleados no las cumplen de
acuerdo al manual, adem&aacute;s de que existen otras funciones que las realizan y no
se encuentran descritas. Se analizo tambi&eacute;n que tanto la matriz como en las
filiales poseen funciones similares y por ende actividades iguales.
3.8.8.2 Evaluaciones mediante instrumentos aplicados al personal Administrativo
El personal que labora en la Organizaci&oacute;n es quien vive la realidad del Club, cabe
destacar que existe personal que mantiene cierto recelo al proporcionar
informaci&oacute;n, por temor quiz&aacute; a represiones o simplemente porque piensa que se
lo puede suplantar en sus tareas; as&iacute; mismo, se pudo detectar que existen
personas que laboran en el Club desde sus inicios por lo que su experiencia es
muy importante y se debe aprovechar para encontrar soluciones a los m&uacute;ltiples
problemas existentes.
El an&aacute;lisis de los resultados obtenidos en la encuesta se presenta a continuaci&oacute;n:
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1. &iquest;En la organizaci&oacute;n que usted labora, est&aacute;n delimitadas las funciones del
personal?
D E L IM IT AC I&Oacute; N D E
F U N C IO N ES
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
7
13%
No
43
80%
A veces
4
7%
TOTAL
54
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
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10%
0%
80%
13%
Si
7%
No
A v ec es
El objetivo de la interrogante es conocer si existe un documento t&eacute;cnicamente
elaborado para definir las funciones, actividades y tareas que deben asumir las
diferentes unidades administrativas que conforman el Club.
Los datos obtenidos muestran que el 13% de los empleados afirma que en la
Organizaci&oacute;n est&aacute;n delimitadas las funciones, un 80% dice que no existe
delimitaci&oacute;n de funciones, mientras que un 7% de los encuestados manifiesta que
a veces al comenzar la jornada su jefe inmediato les informa que funciones o
actividades van a realizar durante el d&iacute;a de labor.
2. &iquest;Conoce usted la existencia de un documento, en el cual se determinen
las tareas espec&iacute;ficas que debe realizar en su puesto de trabajo?
ASIGNACI&Oacute;N DE TAREAS
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
10
19%
No
44
81%
TOTAL
54
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
90%
80%
81%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
19%
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No
Se determino hacer esta pregunta con el fin de determinar si cada individuo en la
Organizaci&oacute;n tiene claro qui&eacute;n debe realizar una o varias actividades que van a fin
a su puesto de trabajo para evitar la duplicidad de esfuerzos y de esta manera
aumentar su rendimiento.
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3. &iquest;Dispone usted de normas que le gu&iacute;en c&oacute;mo debe realizar cada una de
sus tareas?
NORMAS QUE GUIEN LA REALIZACI&Oacute;N DE
TAREAS
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
9
17%
No
45
83%
TOTAL
54
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
83%
90%
80%
70%
60%
50%
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30%
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10%
0%
17%
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No
El objetivo de esta pregunta es conocer si el Club y sus Filiales poseen rutinas de
procedimientos para demostrar en forma sencilla c&oacute;mo se ejecuta una actividad,
quienes son los responsables de cada fase y que instrumentos se requiere para
su cumplimiento. Con esta pregunta nuevamente se demuestra que el personal
no dispone de un ordenamiento de sus actividades en forma secuencial.
4. &iquest;El trabajo que usted realiza, est&aacute; acorde a su?
UBICACI&Oacute;N DEL CARGO
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Ocupaci&oacute;n
2
4%
Oficio
2
4%
Profesi&oacute;n
27
49%
Contrato
23
43%
TOTAL
54
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
60%
50%
50%
43%
40%
30%
20%
10%
4%
4%
Ocupaci&oacute;n
Oficio
0%
Profesi&oacute;n
Contrato
Con esta pregunta se pretende evidenciar si el trabajo que el personal realiza se
adapta a sus conocimientos, entrenamiento y capacitaci&oacute;n.
El 4% de los encuestados afirma que su trabajo est&aacute; de acuerdo a su ocupaci&oacute;n,
el 4% dice que est&aacute; de acuerdo a su oficio, significativamente un 49 % alega que
su trabajo es de acuerdo a su profesi&oacute;n, mientras que un 43% se&ntilde;ala que es de
acuerdo a su contrato, con los resultados de esta pregunta, se puede evidenciar
que este personal es contratado bajo circunstancias que no se adaptan a sus
conocimientos, entrenamiento y capacitaci&oacute;n, not&aacute;ndose la falta de normas de
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procedimientos administrativos para este fin; ya que el personal que trabaja en
esta instituci&oacute;n indispensablemente debe tener un nivel de preparaci&oacute;n
profesional de acuerdo a las expectativas de un Centro Recreativo.
5. &iquest;Tiene conocimiento usted acerca de la Administraci&oacute;n por Procesos?
CONOCIMIENTO DE LA ADMINISTRACI&Oacute;N POR
PROCESOS
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
8
15%
No
46
85%
TOTAL
54
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
85%
15%
Si
No
La finalidad de esta pregunta es conocer si el personal que labora en el Club y
sus Filiales esta capacitado en cuanto a los beneficios de trabajar en base a una
administraci&oacute;n por procesos y para que sin temor colaboren al desarrollo del
proyecto.
Los resultados evidencias que existe total desconocimiento por lo que es
necesario dictar charlas sobre este tema para que puedan familiarizarse con estos
conceptos y de esta manera puedan aportar un valor agregado cuando se realice
el Levantamiento de Procesos dentro de la instituci&oacute;n. Consecuentemente a la
anterior pregunta
de las personas que respondieron afirmativamente se les
planteo la siguiente pregunta:
6. &iquest;Cree usted, que con la implementaci&oacute;n de una administraci&oacute;n en base a
procesos se podr&aacute; mejorar los servicios que ofrece la Instituci&oacute;n?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
7
70%
No
3
30%
TOTAL
10
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
ACEPTACION PARA MEJORAR LOS SERVICIOS
EN BASE A UNA ADMINISTRACI&Oacute;N POR
PROCESOS
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
70%
30%
Si
No
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El objetivo de esta pregunta es saber la aceptaci&oacute;n de los empleados para
trabajar en base a procesos.
De las 10 personas que respondieron afirmativamente la pregunta anterior el 70
% est&aacute; presto a trabajar y creen firmemente que los servicios de la Organizaci&oacute;n
mejorar&aacute;n en base a una administraci&oacute;n por procesos mientras que un 30 % se
reh&uacute;sa a cambiar la administraci&oacute;n tradicional.
7. &iquest;Con cu&aacute;les de los siguientes instrumentos administrativos cuenta la
organizaci&oacute;n donde usted labora?
INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS DEL CLUB
Alternativas
Manual de Funciones
por Organismos
Manual de
Especificaci&oacute;n de
Puestos
Manual de Procesos
Ninguno
TOTAL
Frecuencia Porcentaje
0%
3
5
46
54
6%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
9%
85%
100%
85%
0%
9%
6%
Manual de
Manual de
Funciones por Especificaci&oacute;n
Organismos
de Puestos
Manual de
Procesos
Ninguno
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
Con esta pregunta se pretende conocer si el Club dispone de alguna Herramienta
Administrativa que ayude al control del correcto desenvolvimiento de las
actividades que realiza en Club y sus Filiales.
Los resultados ratificaron que efectivamente el Club no dispone de ninguna
Herramienta por lo que el proyecto va ser de gran ayuda para incrementar la
efectividad en el trabajo. El 85% de los encuestados acepta la inexistencia de
Herramientas administrativas, el 9% afirma que existe un Manual de Procesos y el
3% cree que cuentan con un Manual de Especificaci&oacute;n de Puestos
8. &iquest;La organizaci&oacute;n capacita al personal en los respectivos niveles?
CAPACITACION DEL PERSONAL
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
0
0%
No
42
78%
A veces
12
22%
TOTAL
54
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
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0%
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No
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La pregunta se la realiz&oacute; con el fin de conocer si el personal recibe
constantemente cursos de capacitaci&oacute;n que est&eacute;n acordes a la realidad y
evoluci&oacute;n del mundo empresarial debido a que el verdadero valor de una empresa
reside en la gente que trabaja en ella.
Los resultados muestran que existe una gran deficiencia en cuanto a capacitaci&oacute;n
y que el personal necesita cursos para que se actualicen en cuanto a
conocimiento debido a que es una herramienta muy necesaria e indispensable
puesto que afecta directamente al personal para un mejor desarrollo profesional y
una mejora continua en la instituci&oacute;n.
9. &iquest;Conoce ud. sobre la existencia de una Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica del
CVFT?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si
22
50%
No
22
50%
TOTAL
44
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
Socializaci&oacute;n de la
Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica
60%
40%
20%
0%
50%
50%
Si
No
El 50% de los encuestados manifiestan que S&iacute; tienen conocimiento sobre la
Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica Institucional del Club y el 50% indican que No; con las
respuestas obtenidas en esta interrogante se demuestra que la planificaci&oacute;n
estrat&eacute;gica en la Instituci&oacute;n, es &uacute;nicamente un documento que sirve para exhibirlo
en las auditorias o inspecciones que se realizan, y que quienes la conocen son
aquellos que participaron en su elaboraci&oacute;n o por simple deducci&oacute;n, por lo que se
evidencia la falta de una norma de procedimiento para su elaboraci&oacute;n y difusi&oacute;n.
10. &iquest;Qu&eacute; demanda usted de la Organizaci&oacute;n?
Alternativas
Frecuencia Porcentaje
Reconocimiento
2
4%
Sueldo Justo
16
30%
Capacitaci&oacute;n
23
43%
Otros
13
24%
TOTAL
54
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
REQUERIMIENTO DE LOS TRABAJADORES DEL
CLUB
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
43%
30%
24%
4%
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Los colaboradores necesitan percibir que su empresa se preocupa por la
satisfacci&oacute;n de sus necesidades y expectativas personales como paso previo para
comprometerse con la satisfacci&oacute;n de las necesidades de sus clientes, es por
esta raz&oacute;n que se considero realizar esta pregunta.
El 4% solicita reconocimiento, el 30 % pide un sueldo justo, el 43% demanda
capacitaci&oacute;n y el 24 % requer&iacute;an otros beneficios a lo cual su gran mayor&iacute;a
menciono que era necesario un buen trato para sentirse a gusto.
11. &iquest;Describa las actividades que usted realiza en la siguiente matriz?
Luego de aplicada la matriz, esta permiti&oacute; determinar las actividades m&aacute;s
importantes que realizan cada una del personal que labora en el club y sus filiales,
las misma que permitieron comprobar que las actividades tanto en la matriz como
en sus filiales son similares. La matriz aplicada fue fundamental para el
levantamiento del Manual Operativo que se presenta en el Cap&iacute;tulo IV.
MATRIZ DE ACTIVIDADES
FRECUENCIA QUE REALIZA LA
ACTIVIDAD
ORD
DETALLE DE ACTIVIDADES
DIA
MES
A&Ntilde;O
CLASIFIQUE EL NIVEL DE IMPORTANCIA DE LA
ACTIVIDAD
QUIENES
PARTIIPAN EN LA MUY
MEDIANAMENTE
POCO
ACTIVIDAD
IMPORTA
IMPORTANTE
IMPORTANTE
TABLA N&ordm; 3.2: Matriz de Actividades
ELABORADO POR: Paola Tamayo
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3.8.8.3 Evaluaciones mediante instrumentos aplicados a los usuarios o clientes
En la actualidad todos los negocios est&aacute;n enfocados en ofrecer productos y
servicios cada vez de mayor calidad, debido a que ya se tiene mas conciencia de
la importancia que tiene la satisfacci&oacute;n del cliente, sin embargo en algunas
ocasiones se pasa por alto este principio tan importante por no perjudicar los
ingresos de la empresa, sin darse cuenta que el prestigio de la misma se ve
severamente da&ntilde;ado con un solo cliente insatisfecho.
Todo cliente de manera individual genera un papel muy importante en la empresa,
no por ser una empresa grande con millones de consumidores , se puede dar el
lujo de perder uno solo, seg&uacute;n estad&iacute;sticas de marketing un cliente insatisfecho
habla once veces mal, de la empresa, y por lo general no se refieren a la persona
que los atendi&oacute;, sino que incluye al nombre de la organizaci&oacute;n, desprestigi&aacute;ndola
y ocasionando la desconfianza en otros clientes reales y potenciales.
Hoy, nos podemos dar cuenta que las empresas que triunfan en el mercado, son
aquellas que reconocen en el cliente su raz&oacute;n de ser, por lo tanto, sienten la
necesidad de conocerlo profundamente para satisfacer con oportunidad sus
necesidades y expectativas y desarrollar en su personal los conocimientos y
actitudes adecuadas para brindarle la atenci&oacute;n que se merece, es por eso que la
gesti&oacute;n de Procesos percibe la organizaci&oacute;n como un sistema interrelacionado de
procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacci&oacute;n del cliente.
Para conseguir informaci&oacute;n de los clientes del Club y sus Filiales fue necesario
efectuar una encuesta para detectar las &aacute;reas de insatisfacci&oacute;n, que ser&aacute;n
potenciales mejoras que se deber&aacute;n introducir bajo la perspectiva del cliente.
Una vez calculado el tama&ntilde;o de la muestra en el punto 3.4.2 se prosigui&oacute; a
analizar los resultados de obtenidos en la encuesta, los mismos que se presentan
a continuaci&oacute;n:
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1. &iquest;La atenci&oacute;n al cliente es?
ATENCI&Oacute;N AL CLIENTE
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Muy Buena
83
22%
Buena
263
69%
Mala
34
9%
TOTAL
380
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
100%
69%
50%
22%
9%
0%
Muy Buena
Buena
Mala
Con esta pregunta pretendemos saber que tan buena es la atenci&oacute;n que se da a
todos los socios en cada una de las Filiales del Club.
El 22% de los clientes afirma que la atenci&oacute;n es muy buena, mayoritariamente el
69% opina que es buena y un 9% dice que es mala. Con esto nos damos cuenta
que hay que tomar medidas para mejorar la atenci&oacute;n y la satisfacci&oacute;n de los
clientes.
2. &iquest;C&oacute;mo calificar&iacute;a usted, a los servicios que ofrece el Club?
Alternativas
Muy Satisfactorios
Satisfactorios
Medianamente
Satisfactorios
Poco Satisfactorios
Malos
TOTAL
PONDERACI&Oacute;N DE LOS SERVICIOS QUE
OFRECE EL CLUB
Frecuencia Porcentaje
46
131
138
12%
34%
36%
50%
34%
36%
12%
48
17
380
13%
4%
100%
13%
0%
4%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
Mediante esta pregunta se quiere obtener una perspectiva global de la calidad de
los servicios que ofrece el Club y sus Filiales.
El 12 % opina que los servicios son muy satisfactorios, el 34% se&ntilde;ala que son
satisfactorios, el 36% dice que son medianamente satisfactorios, el 13% expresa
que son poco satisfactorios y un 4 % aduce que son malos. Nos damos cuenta
que la mayor&iacute;a de socios califican favorablemente a los servicios que se ofrecen
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pero existe un porcentaje que se encuentra inconforme con los servicios que se
les otorga, lo que quiere decir que es necesario trabajar bajo un instrumento que
ayude al mejor desarrollo y progreso de la instituci&oacute;n para que los servicios sean
eficientes y eficaces.
3. &iquest;Los servicios que ofrece el Club, se ajustan a su situaci&oacute;n econ&oacute;mica?
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Siempre
167
44%
A veces
183
48%
Nunca
30
8%
TOTAL
380
100%
PRECIOS DE LOS SERVICIOS AJUSTADOS A LA
SITUACI&Oacute;N ECON&Oacute;MICA DE LOS SOCIOS
60%
44%
48%
40%
20%
8%
0%
Siempre
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
A veces
Nunca
La finalidad de esta pregunta es saber si los precios que el Club da a los
diferentes servicios que ofrecen esta acorde a la situaci&oacute;n econ&oacute;mica de los
socios o si el costo de estos servicios sobrepasan al l&iacute;mite que los clientes est&eacute;n
dispuestos a pagar.
El 44% dice que siempre los servicios que ofrece el Club se ajustan a su situaci&oacute;n
econ&oacute;mica, el 48% afirma que no siempre es as&iacute;, mientras que el 8% aduce que
nunca se ajustan a la situaci&oacute;n econ&oacute;mica del socio por lo que deber&iacute;an reajustar
el precio de los diferentes servicios para que exista m&aacute;s afluencia en las
diferentes Filiales.
4. &iquest;C&oacute;mo eval&uacute;a usted, la cortes&iacute;a del personal que labora en el CVFT?
CORTES&Iacute;A DEL PERSONAL
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Excelente
60
16%
Satisfactoria
153
40%
Aceptable
152
40%
Deficiente
15
4%
TOTAL
380
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
50%
40%
40%
16%
0%
4%
Excelente
Satisfactoria
Aceptable
Deficiente
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El objetivo de esta pregunta es conocer c&oacute;mo califican los socios a los empleados
del Club y sus Filiales en cuanto a la urbanidad que ellos mantienen para atender
a los clientes.
El 60% opina que es excelente la cortes&iacute;a de los empleados, el 40 % considera
que es satisfactoria,
otro 40% alega que es aceptable y un reducido 4%
menciona que es deficiente.
5. &iquest;Cu&aacute;ndo ha tenido alg&uacute;n inconveniente, que tan r&aacute;pido se le ha atendido?
RAPIDEZ PARA RESOLVER PROBLEMAS
Alternativas
Frecuencia Porcentaje
Inmediatamente
154
Moderadamente
166
Tard&iacute;amente
60
TOTAL
380
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
41%
44%
16%
100%
50%
41%
44%
16%
0%
El objetivo de esta pregunta es conocer si los inconvenientes que han tenido los
clientes por diversas razones son atendidos con prontitud por parte del CVFT.
Los datos obtenidos muestran que el 41% son atendidos inmediatamente, el 44%
opina que son atendidos en un tiempo moderado, mientras que un 16% se&ntilde;alan
que son atendidos tard&iacute;amente.
6. &iquest;En qu&eacute; aspecto seg&uacute;n su criterio se debe mejorar para que el CVFT
pueda servirle mejor?
Alternativas
Servicio de
Restaurante
Limpieza y aseo en
las Instalaciones
Mantenimiento de
las Instalaciones
Seguridad
Otros
TOTAL
Frecuencia Porcentaje
153
40%
70
18%
65
17%
75
17
380
20%
4%
100%
ELABORADO POR: Paola Tamayo
FUENTE: Investigaci&oacute;n Directa
SERVICIOS QUESE DEBEN MEJORAR
50%
40%
18%
17%
20%
0%
4%
Servicio de
Restaurant
Limpieza y
aseo en las Mantenimiento
de las
Instalaciones
Instalaciones
Seguridad
Otros
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Con esta pregunta se pretende identificar cuales son los requerimientos m&aacute;s
urgentes de los clientes para mejorar y de esta manera alcanzar su completa
satisfacci&oacute;n y bienestar.
El 40% sugiere que se deber&iacute;a mejorar el servicio de restaurante, esta sugerencia
incide m&aacute;s en el Centro Recreacional de Granilandia pues afirman que no existe
variedad de platos, el 18% opina que debe mejorar la limpieza y aseo de las
instalaciones, el 17% quiere que se de un buen mantenimiento de las
instalaciones , el 20% dice que se deber&iacute;a incrementar la seguridad en el Club y
sus Filiales y un 4 % sugiri&oacute; otras opciones entre las cuales se puede destacar
que necesitan servicios de primeros auxilios.
3.8.9 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Luego de haber realizado el diagn&oacute;stico organizacional y de acuerdo a los
resultados obtenidos en el trabajo de campo se pudo concluir lo siguiente:
• La organizaci&oacute;n estructural del Club no tiene relaci&oacute;n con la administraci&oacute;n
por procesos.
• La inexistencia de normas de procedimientos hace que la mayor&iacute;a de
empleados que laboran en el Club y sus Filiales desconozcan la
Planificaci&oacute;n Institucional, adem&aacute;s de que no poseen una capacitaci&oacute;n
continua en temas de actualidad, lo que hasta cierto punto obstaculiza el
crecimiento de la Organizaci&oacute;n.
• El personal no se encuentra acorde a perfil requerido en cada una de las
a&eacute;reas o departamentos.
• Existe una notable falta de motivaci&oacute;n lo que ha ocasionado el deterioro del
clima organizacional que ha implicado la disminuci&oacute;n de la eficiencia en las
actividades que realizan, dando como resultado retraso y duplicidad de
esfuerzos. As&iacute; mismo la falta de manuales, le impide a la organizaci&oacute;n
llevar un control adecuado de las actividades y objetivos planteados.
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• No existen instrumentos que permitan obtener criterios de los clientes para
elevar el nivel de satisfacci&oacute;n de los usuarios, comprobando en las
encuestas que el nivel de satisfacci&oacute;n de &eacute;stos no es el &oacute;ptimo.
• Los resultados obtenidos en las entrevistas a los se&ntilde;ores administradores
de las filiales del Club demuestran que a nivel nacional, no cuentan con un
manual operativo que les permita administrar de forma eficiente y efectiva.
• Los trabajadores del Club y sus Filiales no cuentan con una gu&iacute;a de
actividades a realizarse; lo que ocasiona p&eacute;rdida de tiempo, confusi&oacute;n,
descontento y una mala organizaci&oacute;n e ineficiencia en los procesos
administrativos y productivos.
• Se determino que las actividades tanto de las matrices como en las filiales
son similares, por lo cual es trascendental elaborar un sistema unificado
para todo el C.V.F.T.
• Adem&aacute;s se comprob&oacute; que el club posee un buen nivel financiero, un
recurso humano num&eacute;ricamente optimo, una capacidad tecnol&oacute;gica
adecuada y capacidad de infraestructura &oacute;ptima, aspectos importantes que
ayudaran a poner en ejecuci&oacute;n un manual operativo.
Todos estos puntos han sido tomados en cuenta por los Directivos del Club para
realizar un cambio de la administraci&oacute;n tradicional a otra que les permita alcanzar
la calidad total.
Por lo tanto se ha decidido como principal estrategia que debe determinar el Club
es en primera instancia la realizaci&oacute;n de un Manual Operativo que permita a la
organizaci&oacute;n trabajar bajo una administraci&oacute;n basada en procesos para ponerse
en ventaja frente a los competidores.
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CAPITULO IV:
MANUAL OPERATIVO DE GESTION POR PROCESOS
4.1
INTRODUCCI&Oacute;N
El presente Manual permitir&aacute; describir los procedimiento, actividades y tareas
relacionadas con el Club de voluntarios de la Fuerza Terrestre, que determinara
donde inicia y termina una operaci&oacute;n, los elementos t&eacute;cnicos a emplear, las
coordinaciones requeridas, los alcances, el personal que interviene entre otros
aspectos importantes.
El manual ha sido elaborado considerando la norma ISO 9001 y que tiene por
objeto describir el funcionamiento integrado del Club y sus filiales, articulando la
normativa legal determinada por el Ministerio de Bienestar Social, el Estatuto y los
reglamentos internos, con la Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica que define claramente la
visi&oacute;n, misi&oacute;n, valores institucionales, objetivo general, objetivos espec&iacute;ficos y la
estructura organizacional que el Club ha establecido, para cumplir con las
exigencias de modernidad que permitan cumplir con los requerimientos de los
socios y usuarios.
Este Manual incluye todos los procesos indispensables para ofrecer un mejor
desenvolvimiento administrativo del Club y sus Filiales, que permita ofrecer
servicios de calidad a todos sus clientes.
Adem&aacute;s es importante notar que el Manual ser&aacute; de gran importancia para que la
instituci&oacute;n luego se apegue a las normas ISO 9001 2000 de calidad, este
entonces es el primer paso o inicio para posteriormente desarrollar otros
proyectos afines que le permitir&aacute;n alcanzar la calidad total.
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4.2
ALCANCE DEL MANUAL
El Manual Operativo de Desarrollo Organizacional del Club de Voluntarios de la
Fuerza Terrestre, pretende integrar a todos los procesos que permitan entregar un
servicio esmerado, oportuno y respetuoso, con calidad y excelencia para la
satisfacci&oacute;n de socios y usuarios, adecu&aacute;ndolos a las exigencias de recreaci&oacute;n
alimentaci&oacute;n y alojamiento. El alcance de este Manual est&aacute; dirigido a:
• A todo el personal operativo y administrativo que labora en el Club.
• Directivos del club de CVFT
• Usuarios o clientes no afiliados que reciben el servicio
• A los afiliados del club
4.3
OBJETIVO DEL MANUAL
Definir e identificar los procesos estrat&eacute;gicos, claves y de apoyo que se realizan
como parte de la gesti&oacute;n de las operaciones administrativas del CVFT. Adem&aacute;s
detallar la secuencia e interacci&oacute;n que existe entre los procesos mencionados,
que se operan desde la identificaci&oacute;n de las necesidades de los clientes hasta la
satisfacci&oacute;n de los mismos e identificar los procesos actuales en t&eacute;rminos de
productividad, econom&iacute;a y calidad.
A continuaci&oacute;n se presentaran cada uno de los pasos que se efectuaron para
elaborar el Manual del Club de Voluntarios de la Fuerza Terrestre.
4.4
METODOLOG&Iacute;A
PARA
EL
LEVANTAMIENTO
DE
PROCESOS
4.4.1
IDENTIFICACI&Oacute;N Y AN&Aacute;LISIS DE PROCESOS
La identificaci&oacute;n y determinaci&oacute;n de los procesos principales se obtienen en un
trabajo conjunto con el personal del CVFT, partiendo de la observaci&oacute;n directa y
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el estudio de algunos puntos, se obtiene una visi&oacute;n general de la gesti&oacute;n que se
debe llevar a cabo en la Instituci&oacute;n.
Mediante el Levantamiento de Procesos se busca determinar conjuntos de
actividades cuyo resultado sea la creaci&oacute;n de un valor para el usuario. Para que
el Club pueda funcionar eficazmente, se debe identificar y gestionar numerosos
procesos entrelazados.
La identificaci&oacute;n sist&eacute;mica y la gesti&oacute;n de los procesos utilizados en el Club y
especialmente su interacci&oacute;n permiten definir un “Enfoque de Procesos”. Est&aacute;
gesti&oacute;n por procesos consiste en la revisi&oacute;n sistem&aacute;tica y continua de todos los
procesos, a fin de identificarlos, establecer su objetivo, describir sus elementos
b&aacute;sicos y restricciones, representarlos gr&aacute;ficamente, medir sus caracter&iacute;sticas y
someterlas a un proceso de seguimiento y mejora continua.
El an&aacute;lisis de las distintas funciones y actividades de cada usuario permiti&oacute;
identificar los procesos y sus distintas agrupaciones. Esta identificaci&oacute;n inicial
permite
ordenar
jer&aacute;rquicamente
los
mismos
partiendo
desde
los
“macroprocesos”, a nivel estrat&eacute;gico, hasta los procesos de segundo nivel
(tambi&eacute;n llamados procesos: nivel “calidad”) que se incluyen en estos. El &uacute;ltimo
nivel ser&iacute;an los procedimientos que engloban las distintas maneras en que se
pueden desarrollar un proceso.
Adem&aacute;s se determino que los procesos y procedimientos de la matriz y
sucursales con similares por lo cual se trabajo con un inventario integrado para la
matriz y sus filiales
4.4.2
MAPA DE PROCESOS
La identificaci&oacute;n y determinaci&oacute;n de los procesos principales se obtuvieron en un
trabajo conjunto con el personal del Club y sus Filiales, partiendo de una
investigaci&oacute;n de campo y una observaci&oacute;n directa en una jornada de trabajo,
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obteniendo una visi&oacute;n general de la gesti&oacute;n que se debe llevar a cabo en el
CVFT.
El esquema conceptual del mapa de procesos recoge los diferentes tipos de
procesos a partir de los requerimientos y expectativas de los clientes (organismos
oficiales, agentes, accionistas, filiales, etc) de manera que los procesos y
servicios que ofrece el Club satisfagan a los distintos grupos de inter&eacute;s.
El Mapa de Procesos se dise&ntilde;&oacute; en base a un ciclo en el que, partiendo de las
necesidades y expectativas detectadas en el mercado, se ejecutan los procesos
operativos. Los procesos operativos est&aacute;n enfocados y orientados por los
estrat&eacute;gicos y obtienen recursos de los procesos de apoyo con el fin &uacute;ltimo de
obtener servicios eficientes que satisfagan a los clientes del Club y sus Filiales.
Los procesos se distribuyen con arreglo a una gesti&oacute;n basada en el ciclo:
planificaci&oacute;n, ejecuci&oacute;n, control y mejora continua, tanto en la realizaci&oacute;n del
servicio como en la gesti&oacute;n de la eficiencia de los mismos.
PROCESOS GOBERNANTES: Son los procesos que determinan las acciones a
seguir en el corto, mediano y largo plazo, as&iacute; como los mecanismos a trav&eacute;s de
los cuales se realizan planes que servir&aacute;n para direccionar al Club.
Para el CVFT se identifica un Macroproceso de Gesti&oacute;n Estrat&eacute;gica, el cual
consiste en construir, difundir y asegurar los lineamientos estrat&eacute;gicos para
orientar los esfuerzos y acciones hacia el futuro, basados en el liderazgo
estrat&eacute;gico y la formulaci&oacute;n de estrategias de supervivencia, determinando un
trabajo priorizado, focalizado y gerenciado en el d&iacute;a a d&iacute;a, que asegure alineaci&oacute;n
entre estrategias, estructura y cultura, siendo &eacute;sta la principal responsabilidad de
los Directivos del Club.
PROCESOS OPERATIVOS: Son los procesos m&aacute;s relevantes que contribuyen
directamente al cumplimiento de la raz&oacute;n de ser del Club.
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Para el CVFT, se ha definido un macroproceso esencial que es la recreaci&oacute;n
familiar en el cual se incluye la venta de servicios tanto hoteleros (alojamiento,
restaurante y bar) como los de recreaci&oacute;n ( eventos especiales y adicionales).
Este macroproceso es el coraz&oacute;n del Club puesto que describe el flujo del servicio
desde su requerimiento hasta la satisfacci&oacute;n de sus necesidades determinando el
impacto y valor en el socio.
PROCESOS APOYO: Son aquellos que tienen por objeto el prestar apoyo a los
procesos operativos o tomar decisiones sobre planificaci&oacute;n, control y mejoras en
las operaciones de la organizaci&oacute;n.
Para el CVFT se han determinado tres macroprocesos de apoyo que son la
Gesti&oacute;n Administrativa, Gesti&oacute;n Financiera y Marketing y Publicidad, los cuales
est&aacute;n relacionados para el control y la mejora del sistema del Club.
En el siguiente gr&aacute;fico llamado Mapa de Procesos del CVFT se muestra los
procesos gobernantes, operativos y de apoyo de la Instituci&oacute;n.
Gesti&oacute;n Estrat&eacute;gica
Procesos
Gobernantes
Gesti&oacute;n Administrativa
Procesos de
Apoyo
Gesti&oacute;n Financiera
Marketing y
Publicidad
RECREACI&Oacute;N FAMILIAR
Procesos
Operativos
VENTA DE SERVICIOS
Servicio de
Alojamiento
Servicio
de
Restaurant
y Bar
Servicio de
Eventos
Especiales
GRAFICO N&ordm; 4.1: Mapa de Procesos del CVFT
ELABORADO POR: Paola Tamayo
Servicios
Adicionales
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4.4.3 INVENTARIO DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS
Como resultado de la fase de identificaci&oacute;n se obtiene el inventario de procesos y
sus correspondientes subprocesos. El propietario de los procesos es la unidad
organizativa que tiene la responsabilidad global sobre el mismo, asegur&aacute;ndose
que es &oacute;ptimo, y en caso contrario manifestara los cambios necesarios.
Una vez establecidos los procesos, se procedi&oacute; a identificar los subprocesos y
procedimientos, con el prop&oacute;sito de determinar cu&aacute;les son los que efectivamente
cumplen con los objetivos del CVFT y se estableci&oacute; un c&oacute;digo respectivo a cada
proceso (Anexo 13), por lo que a continuaci&oacute;n se presenta el inventario:
MACRO
PROCESO
PROCESO
SUBPROCESO
GESTI&Oacute;N
ESTRATEGICA
PLANEACI&Oacute;N
ESTRAT&Eacute;GICA
PLANIFICACI&Oacute;N
RECREACI&Oacute;N
FAMILIAR
VENTA DE
SERVICIOS
SERVICIO HOTELERO
SERVICIOS DE
RECREACI&Oacute;N
PROCEDIMIENTO
PLAN ESTRAT&Eacute;GICO
SERVICIO DE ALOJAMIENTO
SERVICIO DE RESTAURANTE Y BAR
SERVICIOS DE EVENTOS ESPECIALES
SERVICIOS ADICIONALES
GESTION
ADMINISTRATIVA
TALENTO
HUMANO
PROVISION DE
PERSONAL
RECLUTAMIENTO Y SELECCI&Oacute;N
CONTRATACI&Oacute;N E INDUCCI&Oacute;N
LOGISTICA
EVALUACI&Oacute;N DE
PERSONAL
EVALUACI&Oacute;N DEL DESEMPE&Ntilde;O
DESARROLLO DE
PERSONAL
CAPACITACI&Oacute;N Y ENTRENAMIENTO AL
PERSONAL
ABASTECIMIENTOS
ADQUISICIONES
RECEPCI&Oacute;N Y REGISTRO DE INGRESO
DE ADQUISICIONES
MANTENIMIENTO Y
LIMPIEZA
MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES
MOBILIARIO Y EQUIPO
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LIMPIEZA EN GENERAL
GESTION
FINANCIERA
SEGURIDAD
SERVICIOS DE
SEGURIDAD
PLAN DE SEGURIDAD
PRESUPUESTO
PROFORMAS
PRESUPUESTARIAS
PRESUPUESTO DE INGRESOS Y
EGRESOS
TESORER&Iacute;A
GESTI&Oacute;N DE PAGOS
ELABORACI&Oacute;N DE ROL DE PAGOS
PAGO DE VIATICOS
PAGO DE IMPUESTOS
PAGO A
PROVEEDORES
CONTABILIDAD
PAGO DE SERVICIOS GENERALES
CONTROL DE
INGRESOS
REGISTRO DE INGRESOS
INFORMES
ECON&Oacute;MICOS
INFORMES ECON&Oacute;MICOS DE
INGRESOS Y EGRESOS MENSUALES
DE LAS FILIALES
ELABORACI&Oacute;N DE ESTADOS
FINANCIEROS
ACTIVOS FIJOS
ADMINISTRACI&Oacute;N DE
ACTIVOS FIJOS
INGRESOS DE ACTIVOS
CONTROL DE ACTIVOS
DEPRECIACI&Oacute;N
EGRESOS DE ACTIVOS
MARKETING Y
PUBLICIDAD
PUBLICIDAD
PROMOCI&Oacute;N
ELABORACI&Oacute;N DE PUBLICIDAD Y
DIFUSI&Oacute;N DE EVENTOS
TABLA N&ordm; 4.1: Inventario de Procesos del CVFT
ELABORADO POR: Paola Tamayo
4.4.4 ESTABLECER EL FORMATO PARA EL PROCEDIMIENTO
Analizando cada par&aacute;metro necesario dentro de una norma de procedimientos se
elaboro el formato modelo para el levantamiento de los procedimientos, el mismo
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que fue aprobado por los directivos del C.V.F.T. y se encuentra en el cap&iacute;tulo II,
numeral 2.6.4.4.
4.4.5 LEVANTAMIENTO DE PROCEDIMIENTOS
Para elaborar el levantamiento de los procedimientos se utiliz&oacute; los par&aacute;metros
t&eacute;cnicos establecidos en el marco te&oacute;rico y se consider&oacute; el formato aprobado por
la instituci&oacute;n, consecuentemente se procedi&oacute; a realizar el levantamiento con el
apoyo continuo y permanente del personal Directivo y Administrativo que laboran
en las distintas dependencias con quienes se estableci&oacute; mediante una entrevista
abierta cada una de las funciones y actividades, con las cuales luego se construyo
los respectivos diagramas de flujo para cada procedimientos los cuales se les
puede apreciar en el anexo 13.
4.4.6 VALIDACION DE LOS PROCEDIMIENTOS
Una vez levantados los procedimientos se procedi&oacute; a la validaci&oacute;n de los mismos
mediante una Asamblea con el personal directivo y administrativo, quienes
realizaron algunas modificaciones que fueron posteriormente analizadas, tomadas
en cuenta e incluidas en el Manual Operativo.
4.4.7 IDENTIFICACI&Oacute;N Y DISE&Ntilde;O DE LOS INDICADORES DE GESTI&Oacute;N
Realizando un an&aacute;lisis de las entradas, controles, salidas y mecanismos se
dise&ntilde;o los indicadores de gesti&oacute;n de los procesos, tomando en cuenta las
conceptualizaciones de eficiencia, eficacia y calidad, adem&aacute;s se tom&oacute; como base
a los siguientes puntos:
• IDENTIFICAR LOS FACTORES CLAVES DE EXITOS:
Este factor se determino en base al an&aacute;lisis de las entradas, controles,
mecanismos y salidas de los procesos que determinan cu&aacute;l de ellos constituir&aacute; el
factor clave de &eacute;xito, de acuerdo a su importancia y dificultad.
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• DEFINIR INDICADORES PARA CADA FACTOR CLAVE DE &Eacute;XITO:
Los indicadores de eficiencia, eficacia y calidad fueron definidos en base al factor
clave de &eacute;xito. Los indicadores de gesti&oacute;n permitir&aacute;n detectar alguna mejora que
requiera el procedimiento y calidad en funci&oacute;n de la satisfacci&oacute;n de los clientes.
A continuaci&oacute;n se describe los indicadores para cada proceso identificado:
PROCESO
GESTI&Oacute;N ESTRATEGICA – PLANIFICACI&Oacute;N
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizado / Tiempo establecido
FORMULA
EFICACIA
Actividades cumplidas / Actividades establecidas
CALIDAD
% de observaciones que se le realizaron en funci&oacute;n al m&eacute;todo empleado para
elaborar el Plan Estrat&eacute;gico.
TABLA N&ordm; 4.2: Indicadores del Proceso de Planificaci&oacute;n.
ELABORADO POR: Paola Tamayo
PROCESO
VENTA DE SERVICIOS
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizado / Tiempo establecido
FORMULA
EFICACIA
Ventas realizadas por semana / Publicidad entregada en la semana
CALIDAD
Total clientes satisfechos / Total clientes atendidos
TABLA N&ordm; 4.3: Indicadores del Proceso Venta de Servicios
ELABORADO POR: Paola Tamayo
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PROCESO
TALENTO HUMANO
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizado / Tiempo planificado
FORMULA
EFICACIA
No de personal capacitado / Total personal
CALIDAD
Total personal satisfecho con la capacitaci&oacute;n acorde a su funci&oacute;n/
Total personal
TABLA N&ordm; 4.4: Indicadores del Proceso Talento Humano
ELABORADO POR: Paola Tamayo
PROCESO
LOGISTICA
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizado para las adquisiciones / Tiempo planificado para las
adquisiciones
FORMULA
EFICACIA
Total adquisiciones realizadas / Total adquisiciones planificadas
CALIDAD
% de satisfacci&oacute;n en las adquisiciones realizadas.
TABLA N&ordm; 4.5: Indicadores del Proceso Log&iacute;stica
ELABORADO POR: Paola Tamayo
PROCESO
SEGURIDAD
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Recursos utilizados / Recursos planificados
FORMULA
EFICACIA
Actividades cumplidas / Actividades establecidas
CALIDAD
% de satisfacci&oacute;n en la seguridad ejecutada
TABLA N&ordm; 4.6: Indicadores del Proceso Log&iacute;stica
ELABORADO POR: Paola Tamayo
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PROCESO
PRESUPUESTO
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Recursos utilizados / Recursos planificados
FORMULA
EFICACIA
No de actividades cumplidas / Actividades establecidas
CALIDAD
% de satisfacci&oacute;n en la planificaci&oacute;n del presupuesto planificado
TABLA N&ordm; 4.7: Indicadores del Proceso Presupuesto
ELABORADO POR: Paola Tamayo
PROCESO
CONTABILIDAD
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizados / Tiempo planificados
FORMULA
EFICACIA
No de actividades cumplidas / Actividades establecidas
CALIDAD
% de observaciones contables realizadas en el cumplimiento de los
lineamientos establecidos
TABLA N&ordm; 4.8: Indicadores del Proceso Contabilidad
ELABORADO POR: Paola Tamayo
PROCESO
TESORERIA
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
No de pagos Tiempo utilizados / Tiempo planificados
FORMULA
EFICACIA
Total pagos realizados / Total ingresos
CALIDAD
% de satisfacci&oacute;n en los pagos realizados
TABLA N&ordm; 4.9: Indicadores del Proceso Tesorer&iacute;a
ELABORADO POR: Paola Tamayo
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PROCESO
ACTIVOS FIJOS
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizados / Tiempo planificados
FORMULA
EFICACIA
Actividades cumplidas / Actividades establecidas
CALIDAD
% de observaciones en el manejo de los activos
TABLA N&ordm; 4.10: Indicadores del Proceso Activos Fijos
ELABORADO POR: Paola Tamayo
PROCESO
PUBLICIDAD
FRECUENCIA
UNIDAD DE MEDIDA
Semestral
Porcentaje
EFICIENCIA
Tiempo utilizados / Tiempo planificados
FORMULA
EFICACIA
Actividades cumplidas / Actividades establecidas
CALIDAD
% de satisfacci&oacute;n obtenida con la publicidad realizada
TABLA N&ordm; 4.11: Indicadores del Proceso Publicidad
ELABORADO POR: Paola Tamayo
De la informaci&oacute;n contenida en los Diagramas de Flujo y de la percepci&oacute;n visual
que estos ofrecen se hace posible establecer el contenido de la Propuesta en un
Manual Operativo de Desarrollo Organizacional del CVFT (Ver Anexo 14).
4.5
ESTRUCTURA ORG&Aacute;NICA PROPUESTA
De acuerdo a los procesos identificados se realiz&oacute; una nueva propuesta de
estructura organizacional que permitir&aacute; al Club tener un enfoque basado en los
clientes, trabajo en equipo, mayor comunicaci&oacute;n entre departamentos y Filiales,
adem&aacute;s que el personal estar&aacute; m&aacute;s receptivo al cambio de acuerdo a las
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expectativas de los clientes y tendr&aacute; una Capacitaci&oacute;n contin&uacute;a de acuerdo a sus
necesidades.
GR&Aacute;FICO 4.2: Estructura Org&aacute;nica Propuesta
ELABORADO POR: Paola Tamayo
98
CAPITULO V:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1
CONCLUSIONES
• Los resultados obtenidos en el Diagn&oacute;stico muestran que el Club se ha
centrado en t&eacute;cnicas administrativas antiguas que no le han permitido
crecer externamente estanc&aacute;ndose en el vivir diario sin tomar en cuenta
sus visiones, objetivos, planes y estrategias a futuro.
• El an&aacute;lisis del diagn&oacute;stico de la situaci&oacute;n actual de la empresa, permiti&oacute;
tener una clara visi&oacute;n del desempe&ntilde;o y satisfacci&oacute;n de los trabajadores
haciendo notar que necesitan herramientas administrativas actuales para
tener un mejor desenvolvimiento laboral e incrementar el nivel de
satisfacci&oacute;n de los usuarios.
•
El involucramiento y respaldo de todos los Directivos del Club ayud&oacute; en la
consecuci&oacute;n del proyecto a trav&eacute;s de la toma de decisiones, dictamen de
pol&iacute;ticas y directrices de aplicaci&oacute;n para realizar una redistribuci&oacute;n del
personal y mejorar el desenvolvimiento de las funciones que cada
trabajador desempe&ntilde;a en la empresa, de acuerdo a sus habilidades y
destrezas personales.
•
Mediante las encuestas realizadas se detect&oacute; la necesidad de realizar
programas de capacitaci&oacute;n para el personal en procesos, y as&iacute; lograr un
mejor desenvolvimiento individual y por ende un mejor desenvolvimiento
institucional.
•
El levantamiento de procesos en el Club permiti&oacute; descubrir varias
oportunidades de mejoramiento para obtener beneficios a mediano y largo
plazo como son: fortalecimiento de la estructura enfocada a la calidad,
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optimizaci&oacute;n de los recursos y procesos, disminuci&oacute;n de costos, sobre
tiempos, desperdicios, confianza de socios y usuarios, mejorar las
relaciones interpersonales, entre otros, que conllevan a la eficacia y
competitividad de la instituci&oacute;n.
•
Al definir los procesos en la organizaci&oacute;n, se pudo determinar que las
funciones que se realizaban respond&iacute;an a una rutina de trabajo operacional
y no a un proceso sist&eacute;mico que involucre a otras &aacute;reas. En base del
levantamiento de procesos se pudo presentar y determinar una nueva
estructura org&aacute;nica.
• Se identific&oacute; los principales macro procesos que se desarrollan en el Club
y se construy&oacute; el Mapa de Procesos de la organizaci&oacute;n, a partir del cual se
determin&oacute; los procesos, subprocesos y actividades.
Identificados estos elementos, se elabor&oacute; el Manual Operativo de
Procedimientos, el mismo que sirve como una gu&iacute;a metodol&oacute;gica y una
herramienta que permite a las distintas &aacute;reas identificar los pasos
necesarios para desarrollar cada actividad; permitiendo normalizar las
acciones administrativas y operativas del Club con pasos claros a seguir,
identificando sus tareas y responsables para cada acci&oacute;n.
• Se estableci&oacute; indicadores para cada proceso y una vez que sean
implementados se puedan monitorear, evaluar, y mejorar las condiciones
actuales del cumplimiento de los objetivos estrat&eacute;gicos dentro de la
organizaci&oacute;n e identificar oportunidades de mejora continua de los mismos.
• El manejo eficiente de los procesos que se establecieron en el cuarto
cap&iacute;tulo permitir&aacute; que el Club se abra las puertas hacia nuevos mercados
competitivos con respecto al mercado recreacional tan prevaleciente en la
actualidad.
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•
Es por todo lo expuesto que se concluye que fue necesaria y &uacute;til la
realizaci&oacute;n del Manual Operativo en base a procesos, para que contribuya
a la consecuci&oacute;n de sus objetivos institucionales.
5.2
RECOMENDACIONES
•
Es importante el hecho de que se utilice el presente trabajo como una
nueva alternativa de mejora de la empresa ya que este constituye el
camino a obtener una organizaci&oacute;n m&aacute;s s&oacute;lida capaz de enfrentar el reto
de la competitividad y para que los miembros de la organizaci&oacute;n conozcan
a ciencia cierta las actividades que deben realizar, situaci&oacute;n que generar&aacute;
mayor eficiencia en los procesos, alta calidad en el servicio y por ende
mayor satisfacci&oacute;n para los clientes.
•
Se recomienda el involucramiento de todo el personal del Club y sus
Filiales para la implementaci&oacute;n y puesta en marcha del Manual, para de
esta manera lograr un compromiso y conseguir los objetivos Institucionales.
•
Para lograr que el personal se integre al proyecto de mejora del Club es
necesario implementar las acciones de formaci&oacute;n y promoci&oacute;n de dicho
personal para determinar las habilidades de cada uno de los empleados
para de esta forma programar cursos, seminarios o conferencias que
mejoren dichas habilidades.
•
Se recomienda tomar mayor atenci&oacute;n en los procedimientos desarrollados
relacionados con el mantenimiento de las instalaciones, de la maquinaria y
equipo, ya que actualmente la instituci&oacute;n no los aplica en base a una
planificaci&oacute;n sino como una labor cotidiana com&uacute;n.
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•
Es necesario que se mantenga una retroalimentaci&oacute;n constante con todos
los miembros del Club y sus Filiales, teniendo una mente abierta a las
propuestas de nuevas ideas u opciones de cambio.
•
El presente trabajo de investigaci&oacute;n debe ser considerado como una base
o patr&oacute;n para que las dem&aacute;s filiales se involucren a la nueva Organizaci&oacute;n
basada en procesos y consecuentemente se beneficien con los resultados
que esta herramienta proporciona para ser m&aacute;s competitivos en el mundo
globalizado.
•
Un vez implementado el manual, es fundamental, poner en pr&aacute;ctica un
proceso de mejoramiento continuo enfocado a todos los procesos dentro
de la organizaci&oacute;n como son: gobernantes, operativos, de apoyo, entre
otros; con la finalidad de identificarlos, controlarlos y mejorarlos para que el
an&aacute;lisis sea sistem&aacute;tico, ya que siempre habr&aacute; algo que cambiar y por
ende mejorar para adoptar una nueva forma de vida dentro del club y
consecuentemente sus Filiales.
•
Con la elaboraci&oacute;n del Manual se recomienda que cuando se realicen
modificaciones al mismo, la(s) persona(s) responsable(s) de realizar los
cambios mantenga un contacto directo con cada uno de los trabajadores
involucrados ya que son los que m&aacute;s conocen la forma de realizar sus
actividades y constituyen una fuente de informaci&oacute;n valiosa para una
documentaci&oacute;n eficaz.
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