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RESUMEN

El presente trabajo enfocado en Gestién de procesos se realiza a la gestion de la
gerencia de Proyectos de las Sociedades Biblicas Unidas del Ecuador, segun los
derechos establecidos en la Constitucion Politica de la repuablica del Ecuador vy el
cédigo de trabajo.

Como objetivo general tenemos la evaluacion de la eficiencia y eficacia con que se
manejan los recursos disponibles y el sistema de organizacion y procesos. El primer
paso es observar el panorama completo y enfocarse en cada componente.

En el capitulo primero, se presentan las consideraciones metodolégicas de la presente
investigacion ademas de sus objetivos y parametros de éxito.

En el capitulo segundo, se observan todos los fundamentos tedricos sobre los cuales
se construyd el presente proyecto de investigacion, tales como la metodologia de
gestidn por procesos, planificaciones estratégicas y manuales.

En el tercer capitulo se inicia el diagnoéstico de la institucion objeto de estudio de la
presente investigacién y se determina la ausencia de procesos claros, ademas se
realiza un levantamiento inicial de los procesos con el fin de presentar una propuesta
metodoldgica para su implementacion.

En el capitulo cuarto, se muestra ya la propuesta de gestion por procesos de la
investigacion, considerando el levantamiento inicial realizado en el capitulo tercero y
su propuesta de operativizacién y medicion del desempefio.

Finalmente en el capitulo quinto se muestra ya una propuesta de implementacion de la
informacién levantada considerando las restricciones de operacion.

Palabras clave: Procesos, Manual, Gestion por procesos, estrategia



ABSTRACT

This work focused on process management is performed management Project
management United Bible Societies of Ecuador, according to the rights
established in the Constitution of the Republic of Ecuador and the labor code.

We have the general objective assessment of the efficiency and effectiveness
with which the resources available and the system of organization and
processes are handled. The first step is to look at the big picture and focus on
each component.

In the first chapter, the methodological considerations of this research in
addition to their objectives and success parameters are presented.

In the second chapter, all the theoretical foundations on which this research
project, such as the methodology of process management, strategic planning
and manuals are built are observed.

In the third chapter the diagnhosis of the institution object of study of this
research is initiated and the absence of clear processes is determined, plus an
initial survey of the processes are performed in order to present a proposal to its
implementation.

In the fourth chapter, the proposed process management research already
shows, considering the initial survey conducted in the third chapter and its
proposal for operationalization and performance measurement.

Finally in the fifth chapter a proposal for implementation of the information
gathered considering operating restrictions is already showing.

Keywords: Process, Manual, Process management, strategy
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1.1. Planteamiento del problema

1.1.1. Antecedente Histérico.

La fundacién Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador es una organizacion
internacional de naturaleza interconfesional que es miembro de la fraternidad mundial
de Sociedades Biblicas Unidas que cuenta con 147 oficinas en el mundo sirviendo a

mas de 200 paises.

La Fundacion Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador (SBUEC) tiene como principal
misién, poner la Biblia a disposicién de la mayor cantidad de personas en nuestro pais,
sin importar su creencia religiosa, lenguaje, condicion social, econ6mica 0 sus

capacidades especiales, a través de diferentes materiales y programas.

SBUEC no estan afiliada a ningun partido politico o denominacion cristiana en
particular, trabajando para servir a todas las iglesias cristianas de manera general. El
desarrollo productos y servicios que permitan atender las necesidades de la iglesia es

fundamental. (Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador, 2014)

Su servicio en Ecuador incluye la provision, distribucion y venta de Biblias y material
Biblico, a través de los distintos distribuidores y librerias a nivel nacional, y de manera

directa a los lideres de las iglesias.

Ademas de Biblias, existen materiales destinados a ayudar en programas de
alfabetizacion (para aquellos que aun no saben leer), materiales en audio y video (para
aquellos con capacidades especiales), materiales de prevencién y ayuda psico-

pastoral para personas que sufren de maltrato doméstico, etc.

Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador (SBUEC), existe para que millones de
personas en nuestro pais puedan acceder a la Biblia, en un idioma que puedan
entender, en un formato que puedan utilizar y a un precio que puedan pagar.
(Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador, 2014)

12



1.1.2. Vision

“Trabajamos para que un dia, las Sagradas Escrituras (La Biblia), formen parte de las

vidas y comunidades de personas en Ecuador, sin importar su raza, credo o religion.

1.1.3. Misioén

Fomentar la interaccion con las Sagradas Escrituras (La Biblia), por medio de
programas que impulsen y permitan su traduccién, produccion, distribucién, lectura y

comprension.

Al ser una entidad consiente de la necesidad de que la gestién de calidad sea una
competencia basica para la permanencia de las empresas dentro de un mundo tan
globalizado plantea como parte de su plan estratégico y visionario el mejoramiento de
sus actividades de gestion dentro de sus servicios brindados con el fin de que ello sea

un elemento valido de diferenciacion de la gestion de la organizacion.

La fundacién se encuentra ubicada en la ciudad de Quito y sus operaciones se

desarrollan en la provincia de Pichincha.

1.2. Contextualizacion e identificacion del problema de investigacién

Varios autores coinciden en que los Sistemas de Gestion de Calidad (S.G.C.) son
aplicables en distintos tipos de organizaciones y ayudan al incremento de
competitividad de la empresa en su entorno, considerando al sistema de gestiéon por
procesos como un sistema de calidad, la motivacibn mas grande, generalmente es
solamente tener un manual que otorga ventajas competitivas, alejandonos del
propésito inicial del sistema, lo cual hace que se pierda el enfoque de gestion
implicando asi que no estén en un enfoque ideal para iniciar un proceso de
mejoramiento integral. Muchas veces, al no contar con un enfoque adecuado dentro
del sistema, sus actividades mandatorias han caido en la burocracia, dejando de ser

percibido como un elemento que aporta valor a empresa.

Por otro lado, la competitividad de las empresas en el pais ha sido una falencia tratada

por varios sectores tanto publicos, como privados u organismos internacionales; de

13



acuerdo al Foro Econémico Mundial realizado en el afio 2008 el Ecuador se
encontraba en el puesto numero 103 en torno a los niveles de competitividad de su
industria (Duque, 2008, pag.9).

Por otro lado las empresas publicas desde su creacion han desarrollado modelos de
gestion paternalistas con nichos de mercado cautivos, lo que han incidido en una falta
de competitividad en la organizacion.

De acuerdo con lo encontrado en una encuesta de servicio realizada por la Gerencia
de Proyectos de la Organizacion, el nivel de satisfaccion del cliente en la empresa en
la actualidad es relativamente bajo (66%) lo que hace que la preferencia del mercado

este direccionada a sus precios mas que a su nivel de servicio.

En este campo, la institucidon no es ajena a esa realidad y en la actualidad maneja sus
procesos de una manera no estandarizada donde priman los reprocesos y el costo de
operacién es muy alto, es por ello que para hacer su gestion mas dindmica se plantea

el presente proyecto de investigacion.

Los fenémenos de globalizacibn han desencadenado una intensificacion de la
competitividad en todos los sectores de la economia. Ello significa que, cada vez mas,
los oferentes de bienes y servicios estan obligados a mantener puesta su mirada en la
calidad y en la mejora continua para ser elegidos por los clientes. (Martin, 2010)

La variedad de la oferta, la publicidad, la influencia de los medios de comunicacion, los
mayores niveles de informacion y educacion de los clientes, el efecto demostracion
gue se desencadena desde otras economias mas avanzadas, el surgimiento de ligas
de consumidores, la afinacién de legislaciones que consagran derechos, en fin, todos
los cambios que se vienen suscitando especialmente desde la década de los setenta,
han hecho que, dia a dia, los consumidores sean mas selectivos a la hora de elegir

sus proveedores (Crosby, 1989, pag. 27).

Lo anterior explica la preocupacion tan acentuada en el mundo entero por todo lo
referente a la calidad y su implantacion en los sistemas productivos transformandose
en un modelo de gestidén imperativo para cualquier empresa que aspire a mantenerse

vigente en el mercado.
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Muchas empresas en el mundo entero dedican esfuerzos humanos y financieros para
organizar, gestionar, asegurar, mantener y mejorar la calidad de sus procesos,

productos y/o servicios.

La importancia de implementar un Sistema de Calidad o de Gestion por Procesos, ya
sea para los productos o servicios de la organizacion, reside en el hecho de que sirve
de plataforma para desarrollar, desde el interior de la organizacion, un conjunto de
actividades, procesos y procedimientos, encaminados a lograr que las caracteristicas
presentes tanto en el producto como en el servicio cumplan con los requisitos exigidos
por el cliente, es decir, sea de calidad, para asi ofrecer mayor posibilidad de que sea
adquirido por este, logrando y/o aumentando el porcentaje de ventas planificado por la

organizacion (Peresson, 2002, pag. 22)..

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General.

Desarrollar un Sistema de Gestion por Procesos integral dentro de la Fundacién
Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador que permita mejorar su nivel de servicios que

la organizacion oferta dentro de la Sociedad Ecuatoriana.

1.3.2. Objetivos Especificos.

o Determinar la metodologia adecuada para el Disefio y estructuracion de un
Sistema de Gestién por Procesos para una ONG.

o Realizar un diagnéstico de la organizacion Sociedades Biblicas Unidas en
Ecuador y sus operaciones con el fin de tener una linea base y plantear una
estrategia de mejoramiento.

e Plantear una estructura de gestion por procesos para la administracion de la
organizacion Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador y la consecucién de sus

objetivos.

1.4. Hipétesis de trabajo

15



Al disefiar un sistema de gestién por procesos dentro de Sociedades Biblicas Unidas
en Ecuador permitira se gestione la fundacion de manera mas eficiente y pueda

brindar un servicio competitivo a la colectividad de iglesias ecuatorianas.

1.5. Resultado esperado

Los resultados esperados del presente proceso de investigacion son los siguientes:

e Entrega del diagndstico operacional y por procesos de la organizacion
Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador.

e Disefio del manual de procesos de la organizacion en funcién de mision
organizacional.

o Propuesta de un plan de implementacién del sistema de gestién por procesos
para la organizacion.

16



CAPITULO 2: FUNDAMENTACION TEORICA
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2.1. Los sistemas de administracion en organizaciones no gubernamentales

Las Organizaciones no gubernamentales (O.N.G.), o del tercer sector, o de la
sociedad civil, entidades sin fines de lucro, son denominaciones -con matices de
diferenciacién- que buscan rotular a un tipo especial de organizacion. Diferente de las
empresas, distinta de los organismos estatales. Comprenden una vasta constelacion
de instituciones de caridad, asistencia, religiosas, de representacion sindical,
mutuales, asociaciones de profesionales, fundaciones, centros de investigacion,
universidades, asociaciones para la defensa de derechos de grupos discriminados, o

para la proteccion del medio ambiente, entre muchas otras.

Es muy complicado el definir con certeza a este tipo de instituciones puesto que son
diametralmente opuestas al concepto de empresas dentro del conglomerado social
puesto que las mismas no son formas de organizacion que persiguen tipicamente el
rédito. O, desde otra perspectiva, las catalogamos como organizaciones no
gubernamentales, para contrastarlas con las del “gobierno”, propias del sector

publico.*

Quizas el rasgo mas caracteristico de las ONG’s sea la inclusibn muy activa de
muchos participantes en la realizacién de las tareas que constituyen el objetivo de las
organizaciones, sin recibir un pago o salario por esas tareas. Son cientos o miles de
“voluntarios” que suman su esfuerzo a la concrecion de los fines o propésitos de la
ONG. Esta clase de participantes no se observa en las empresas (nadie 0 muy pocos
estarian dispuestos a trabajar gratis para incrementar los beneficios de los accionistas
de una empresa) ni en el estado, donde los funcionarios y empleados aspiran a

cumplir alli “una carrera” (Gonzalez, 1998).

Esos voluntarios suelen estar fuertemente motivados (no trabajan por “el sueldo”),
dificilmente pueden ser “despedidos” tal como ocurre en las empresas privadas,
suelen actuar aun teniendo una baja formacion profesional referida a las tareas que
realizan (no son “expertos”, sus oficios o conocimientos profesionales pueden haberse
desarrollado en otras areas), pero casi siempre tienen ideas muy concretas sobre
cuales son los objetivos de la organizacion y qué medios deben emplearse para
lograrlos. Es decir, opinan sobre la forma de hacer funcionar a la organizacion y

deliberan sobre las politicas que se llevan adelante.

! Aporte del autor
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La convivencia dentro de la organizacion de los participantes voluntarios con
empleados rentados suele ser traumatica: El voluntario cuestiona la falta de
identificacion y compromiso de los empleados con la misién de la organizacién (“no
llevan la camiseta”). Por su parte, el empleado objeta en el voluntario su
desconocimiento de temas técnicos operativos y administrativos. Aduce que falta
racionalidad y sobra sentimentalismo y emocion. Es imprescindible un compromiso
satisfactorio y productivo entre ambos participantes. De lo contrario la organizacion
naufraga (Escudero, 1998).

2.2. ¢Cuales son los clientes de una ONG?

Actualmente se piensa que para lograr el éxito en una empresa, el centro del interés
debe estar en satisfacer al “cliente”. Ese “cliente”, de todas formas, esta afuera de la
organizacion. No es un empleado, no es un gerente, no es un socio. Sin embargo, en
muchas ONG’s los “clientes” son también sus socios. La preocupacion por
“satisfacerlos” en estos casos es de vieja data. En verdad, la muy sélida voluntad de
alcanzar las mas altas expectativas de los “clientes”, han llevado -si no fue dimensiona
adecuadamente- a muchas ONG’s a comprometer recursos, a “desfinanciarse”, a
incurrir en déficits recurrentes, a comprometer, en suma, su supervivencia en pos de

atender requerimientos presentes inagotables. (Gonzalez, 1998)

Sin perjuicio de lo anterior, otro tipo de clientes que tiene este tipo de organizaciones
son sus beneficiarios quienes permiten apalancar propuestas operativas y financieras

con los socios o donantes y asi mantener a flote de manera efectiva a la organizacion.

Algunas ONG’s administran gastos sobre la base de recursos que obtienen de otros,
por ejemplo el Estado. Si bien hay muchos ejemplos que prueban que las ONG’s son
mas eficientes que el sector publico para manejar los fondos destinados a la asistencia
social, una ONG deberia buscar diversas fuentes de financiamiento para sus
actividades de forma tal que no construya una dependencia excesiva con quien la

provee de los recursos financieros para llevar adelante sus actividades.

En el caso de la gestion de recursos, para controlar la gestion de las empresas existe
un vasto arsenal de herramientas. Aun la mas simple, es muy contundente: Los
dividendos deben pagarse para que la empresa exista. Y para que la empresa tenga

beneficios a distribuir, debe ser eficiente en sus actividades.
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En el sector publico existe el presupuesto, expresion cuantitativa (y cruda) del interés 'y
la voluntad politica de los gobiernos de cada época. En el caso de las ONG'’s, es
frecuente observar actitudes prejuiciosas sobre la medicion de su desempefio.
Equivocadamente, algunas personas creen que cuando se trata de causas nobles, no
debe efectuarse un anadlisis de la gestion o una medicion de la eficiencia (“la
solidaridad no se mide”) (Garcia, 2007). Sin embargo dentro de este sector gran parte
de las organizaciones estan avocando sus recursos de una manera mas eficiente con
el fin de mantener a sus donantes y lograr un perfecto equilibrio en el indicador

inversidon/beneficiario.

2.3. Las ONG’s en el Ecuador

A nivel mundial, el origen de las ONG’s se ubica temporalmente después de la
Segunda Guerra Mundial (1935-39), creadas con el fin de socorrer a las victimas de la
guerra. Posteriormente en los finales 40s se extienden al Tercer Mundo para ayudar a
poblaciones afectadas por sequias, hambre, desastres naturales y guerras. Al principio
fueron organizaciones promovidas desde las instituciones religiosas (lglesia Catdlica y
Protestante especialmente) y de beneficencia, auspiciados financieramente con fondos
de instituciones internacionales como FAO, WWF, ONU, etc. Y agencias bilaterales de
cooperacion (GTZ, COTESU, etc.) (FLACSO, 2009, pag. 28).

En el Ecuador, el proceso de constitucion de las ONG’s es reciente en comparacion
con otros paises de la region. "Segun SIOS (Sistema de Informacion de
Organizaciones Sociales) 38, el 34% de las ONG’s ecuatorianas se constituyen entre
1980 - 89 y el 46% a partir de 1990. Es decir, el 80% de las ONG’s registradas se
formaron en los dltimos 20 afos." (FLACSO, 2009, pag. 29)

Ecuador recibe al afio unos 300 millones de dolares en ayuda externa, un 30% de
esos recursos corresponden a ONG'’s foraneas, un 45% a cooperacion bilateral (de
gobierno a gobierno) y el resto a organismos multilaterales, segun la SETECI

(Secretaria Técnica de Cooperacion Internacional). (El Universo, 2013)

Asi mismo en el Ecuador, la relaciéon de las ONG’s y el Estado en los 90s fue

considerada como un periodo de crisis. Por un lado, las ONG’s sufrieron la
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disminucion de fondos externos por parte de las agencias de ayuda e instituciones
internacionales debido a la gran competencia entre las mismas ONG’s tanto en el
campo por areas de accién, como por poblacion objetivo y fondos econdmicos. Esto
genero el tema de la “autoevaluaciéon” y de “rendicion de cuentas” (FAO, 2008, pag.
31).

Las mismas ONG’s crearon la necesidad a si mismas de “autoevaluarse”, de
“sistematizar sus experiencias, sus logros, sus impactos’, de revisar sus
procedimientos e instrumentos metodoldgicos en el campo (Planes estratégicos,
gerencia social, etc.), y termina en el nuevo planteamiento de "autogestion” para las
mismas ONG’s. Es decir, el problema de auto sustento econémico se ha vuelto vital en
estos Ultimos tiempos. Este fendmeno se ha agudizado debido a los
condicionamientos externos (BM (Banco Mundial), FMI (Fondo Monetario
Internacional), BID (Banco Interamericano de Desarrollo), etc.) en evaluaciones,

resultados y cuantificaciones de impacto, costo-beneficio, etc.

En el Ecuador, las ONG’s pueden ser vistas desde tres enfoques diferentes (FLACSO,
2009, pag. 33):

+ Como canales democréticos de la sociedad civil en donde el incremento en
namero y en accionar de las ONG’s corresponderia a mayor democracia. Es
decir, que un Estado pequefio y regulador (neoliberal) propulsa un mayor
namero de ONG’s. Esta afirmacion apoya la tesis de que las ONG’s han
“llenado” espacios que el Estado ha dejado vacios tanto en servicios como en

investigaciones.

* Otra posibilidad es mirar a las ONG’s y a los movimientos de base como
“agentes permeabilizantes" de los movimientos politicos sociales, es decir, que
frenan las demandas y estallidos sociales radicales constituyéndose en una
maquinas anti politicas. Esta es la razén por la que se circunscriben a ambitos

geograficos determinados y se organizan alrededor de auto redes

* Asi mismo se puede mirar a las ONG’s como parte del aparato del desarrollo
gue varian sus funciones frente al Estado de acuerdo al modelo de “desarrollo”
imperante, en este sentido Las ONG’s se convierten en instituciones de
intervencion del aparato del desarrollo que se implantan en forma directa en la

poblacion a través los proyectos, que trabajan con practicas de poder
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expresados en formas de intervencion a través de los mecanismos de control y

disciplina produciendo multiples efectos directos e indirectos en los

“beneficiarios”.

2.4. Administracién por procesos

La administracion por procesos en la actualidad constituye un modelo de gestion
natural para las organizaciones de clase mundial, el modelo de gestién es bastante
pragméatico y orientado a los resultados que pueden ser obtenidos en su correcta
aplicacion. De acuerdo a varios autores la Administracion por procesos es (Tovar,
2007, pag. 22y 23):

“Consiste en identificar, definir, interrelacionar, optimizar, operar y mejorar los
procesos del negocio. Es una transicion desde simplemente vigilar e
inspeccionar a los departamentos hacia un enfoque de administracion integral
del flujo de actividades que agregan valor a los clientes tanto interno como
externos. Las necesidades de éstos son completamente entendidas, las
métricas clave de la organizacidbn son significativas y utilizadas para la
evaluacién continua y en tiempo real, lo que facilita la toma de decisiones para

solucionar problemas y aprovechar oportunidades.

A través de la administracién interfuncional, la optimizacién y mejora continua
de los procesos, se incrementa de manera constante la eficiencia, efectividad y

competitividad de la empresa.

Pero aun cuando podriamos pensar que los procesos y su administracién es un
concepto nuevo, no es asi, los procesos en las organizaciones siempre han
existido y siempre van a existir, ¢por qué?, simplemente porque los procesos

son la unidad elemental de los negocios.

El analisis de los procesos en las organizaciones, ha sido objeto de estudio
desde principios de la administracion. De hecho, con la moderna ola de
pensadores de la calidad; el proceso y sus estudios toman auge y la atencion
gue se merecen, sin embargo, para las empresas adquirir este enfoque no ha
sido nada f&cil, por el contrario, las actuales estructuras organizacionales (e

incluso las estructuras jerarquicas), resultan ser el principal obstaculo para la
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administracion por procesos. Se han creado verdaderos imperios
departamentales con sélidas barreras que evitan la comunicacion entre las
diferentes &reas de la organizacién, aunado a esto, la burocracia y las
jerarquias innecesarias, impiden el flujo de las actividades que agregan valor
en un proceso y por lo tanto la empresa como un sistema total disminuye su

capacidad para responder a las demandas del mercado.

Sin embargo, cada vez mas y mas empresas se han dado cuenta de esto, y
buscan dejar de lado la estructura departamental para cambiar (o regresar a los
elemental) a una estructura por procesos, tomando como base la diferencia
que existe entre un proceso y un departamento estructurando esquemas de
operacibn a través de las fronteras funcionales. Estas empresas han
comprobado que el éxito de un negocio depende de la compensacion y la

mejora de los procesos.

Pero para poder experimentar los logros al igual que estas empresas, debemos

considerar los siguientes puntos:

» Cada departamento pertenece a un proceso y juega un rol en el logro de las
estrategias de la organizacion, si no lo tiene ¢cudl es la razén de ser de
este?

* Cualquier ruptura o eslabén débil de la cadena disminuye el valor
proporcionado del sistema total.

* Aun cuando todos los procesos agregan valor, algunos son considerados

como claves y otros como de soporte.
El punto de partida es tener una lista completa de los procesos de su

organizacion, y el modelo de administraciébn por procesos, que ayudara a

identificar claramente a qué categoria pertenece cada uno de éstos”.
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2.4.1. Gestion por Procesos

La gestion por procesos, desde su postulacion en los afios 80s ha revolucionado la
manera de gestionar las operaciones dentro de la organizacion de manera que se
busque la eficiencia operacional y reduccion de costos, en cuanto a las definiciones de

la gestidn por procesos, se presentan a continuacion:

“La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto con
la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede

denominarse como enfoque basado en procesos” (Normas 9000, 2007)

“Supone reordenar flujos de trabajo de toda la Organizacion, con el fin de dar
una atencion y respuesta Unica que va dirigida tanto a aumentar la satisfaccion
de los usuarios como facilitar las tareas a los recursos humanos y que requiere
la implicacion de todo el personal. Sin duda la Gestidn por procesos supone un
cambio, pero un cambio que trata de construir una nueva calidad y no de

eliminar la anterior.

* La Gestién por Procesos se enmarca en la Gestién de la Calidad, y
constituye una herramienta Gtil para el desarrollo de una de las
estrategias centrales del Plan de Calidad.

» Enfoque centrado en el usuario. Esto supone un cambio cultural en la
organizacion, puesto que se toma en cuenta desde el principio las
necesidades y expectativas de los usuarios, y se mide su grado de
satisfaccion.

« Compromiso del personal, ello obliga a trabajar en equipo, aunando los
esfuerzos de profesionales de diferentes disciplinas.

* Homogeneidad, en cada proceso se recogen con lo que se reduce
mucho la variabilidad y heterogeneidad.

+ Sistema de informacién integrado, que permite evaluar las actividades
que se realizan.

+ Continuidad, es una de las caracteristicas mas importantes y permite
eliminar actuaciones inutiles, romper interfaces y rellenar momentos o
espacios en blanco en la gestion de los servicios que se ofrecen a los

usuarios. A su vez, uno de los factores clave para lograr la continuidad
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es la Coordinacion horizontal y vertical en la Organizacién.” (Rojas,
2007, pag.5)

2.4.2. Andalisis FODA

FODA (en inglés SWOT) es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica
que le permitira trabajar con toda la informacién que posea sobre su negocio, Gtil para

examinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (Supacela, 2013).

El FODA es un andlisis hacia adentro y hacia afuera de la organizacion, un
diagnostico que se realiza con el propésito de apreciar exactamente cuales son
los espacios de maniobra que se ofrecen. Apunta a evitar riesgos, superar
limitaciones, enfrentar los desafios y aprovechar las potencialidades que

aparecen en dicho analisis.

En el aspecto interno (lo que la organizacion controla), el analisis FODA
detecta qué hace bien y qué hace mal, cuéles son sus fortalezas y cuales sus
debilidades, para qué escenarios esta mejor preparada, con la informacién
disponible, la organizaciébn podra comunicar las fortalezas e invertir para

controlar y mejorar las debilidades.

En el aspecto externo, el analisis FODA hace un relevamiento del medio y trata
de anticipar e interpretar las tendencias que puedan influir del medio y trata de
anticipar e interpretar las tendencias que puedan influir en su actividad y
desarrollo: aquellas que puedan beneficiarla y favorecerla (las oportunidades) y

las que puedan poner en peligro su continuidad (las amenazas).
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[lustracion 1: Modelo de Andlisis FODA

MODELO DE ANALISIS FODA

POSITIVO NEGATIVO
INTERNO Fortalezas Debilidades
EXTERNO Oportunidades Amenazas

Fuente: Fundamentos del Marketing (Dvoskin, 2004)

Elaborado por: Autor

2.4.3. Cadenade Valor

Con el fin de contar con un modelo de gestion eficiente, es necesario que la

organizacion pueda desarrollar sus operaciones de manera ordenada alrededor de su

giro de negocio y considerar que todas sus areas y sus procesos tengan el mismo

direccionamiento, para este elemento, se ha considerado como base la teoria de

cadena de valor de Michael Porter. (Lebn, 2004, pag. 30)

“Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un
producto o servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de
andlisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos
una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa
ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una
empresa estd conformada por todas sus actividades generadoras de

valor agregado y por los margenes que éstas aportan. “

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos

basicos:

* Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que
ver con el desarrollo del producto, su produccion, las de

logistica y comercializacion y los servicios de post-venta.
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*+ Las Actividades de Soporte a las actividades primarias,
como son la administracion de los recursos humanos, las de
compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnoldgico
(telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos
e ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial
(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones
publicas, asesoria legal, gerencia general).

« El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los
costos totales incurridos por la empresa para desempefiar las
actividades generadoras de valor.

llustracion 2: Cadena de Valor

T INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
w
Lo i ; T
= é ,  GESTON Ibe RECURSOSHLMANGS | :
(=] ' L~
L | G
z " : nesaa#uo DELA TECNCLOGIA : \
Q -
-l
]
| | APRCVEINCAMIENTE |
Loaisnca |, anpe| LOGISTICA | MARMETING s,
ntemon [CFERACIONES| ‘merepior | yvenras |SERVICICS /5
—— —

Fuente: Cadena de Valor (Crecenegocios, 2011)

2.4.4. Direccionamiento Estratégico

Para definir el Direccionamiento Estratégico se puede decir que son los Grandes
propdsitos que orientan las acciones y comportamientos de todas las personas de la

organizacion (Vargas, 2007, pag. 45):
* Visibn o estado deseado de la organizacién a largo plazo (como

soflamos ver a la institucién en el futuro)

*  Misién o razén de ser de la organizacion.
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» Valores o creencias fundamentales de la organizacion (son las bases
de la cultura institucional deseada, en la medida en que sean

compartidos por todas las personas que integran la organizacion).”

2.4.5. Enfoque Sistémico Holistico y de Procesos de la calidad

La base del pensamiento sistémico consiste en reconocer la existencia de una serie de
conceptos genéricos aplicables y aplicados en diversos estudios. Nociones como la
energia, flujos, ciclos, realimentacion, sistema abierto, reservas, recursos de
comunicacion, catalizadores, interacciones mutuas, jerarquias, agentes de
transformacion, equilibrios y desequilibrios, estabilidad, evolucion, etc., son aplicables
a la idea genérica de sistema sin entrar en la disciplina concreta ni en el tipo del
sistema considerado. La existencia de este vocabulario comdn en muchos campos
parece responder a una aproximacion comdn a los problemas que se encuentran
dentro de una misma categoria: la complejidad organizada; segun indican expertos de
la Universidad Politécnica de Madrid el enfoque sistémico tiene gran importancia
dentro de los modelos actuales de gestion y lo sustentan asi (Universidad Politécnica
de Madrid, 2007, pag. 34)

“La importancia de este hecho es fundamental pues significa que de ser cierto
gue existe una aproximaciéon comun, se puede establecer una forma de tratar
el problema genérico -el sistema- independientemente de la disciplina en la
que éste se considere. Esta aproximacion comun existe y surge de la sinergia
entre la biologia, la teoria de la informacion, la cibernética y la teoria de
sistemas. A partir de ellas se extraen conclusiones generales, reflejadas en
ese vocabulario compartido por todas las disciplinas. Este es el enfoque
sistémico y debe verse no como una nueva ciencia, una nueva teoria o una
disciplina sino como una nueva metodologia que trata de organizar el

conocimiento para dar mas eficacia a la accion.

La teoria de la organizacién como la practica misma de la administracién —vista como
gestion y como gerencia— el enfoque de sistemas ha creado una moda, mas que una
necesidad. La préctica de la administracion, como tal, si bien es un objeto de estudio
abordado por diversas ciencias, en si misma es un espacio epistemoldgico vacio. No
existe la administracion como campo de estudio y tampoco existe nada parecido a una

posible “administrologia”. Lo que si tenemos es una practica gestional y procesal que
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reconocemos indispensable en las organizaciones y que ha sido vista como una praxis

susceptible de ser explicada. (Universidad Politécnica de Madrid 2007, pag, 38)

Esto se hace evidente al momento de definir una organizacién en base a los
procesos que la conforman, las distintas formas de organizacién humana son
sistemas. Primero se establece un objetivo colectivo que las justifica (por
ejemplo, logros deportivos, propésitos de lucro, fines politicos, desarrollo
comunitario). Y a partir de alli se disefia e implementa el “conjunto de
elementos” que permitiran lograr ese objetivo. Ese conjunto de elementos
deberia empezar, segun la Teoria General de los Sistemas, (TGS), por la
identificacion de los procesos internos a través de los cuales se efectlan las

funciones que permiten alcanzar el objetivo.”

Estos procesos interactGan entre si de manera que se genera una relacion
insumo — actividades (procesos) — producto con el fin de entregar un bien o
servicio al mercado objetivo. La practica de aplicacién de procesos de manera
sistémica ha permitido generar una cultura de mejoramiento continuo a la que
se ha enfocado la administracién actual sustentada en lo que se conoce como

Administracion de la Calidad Total.

2.4.6. Técnicas de calidad total

Con el fin de contar con un modelo de gestion técnico que permita tener herramientas
gue mejoren la gestion de la empresa, se ha planteado investigar los modelos
metodolégicos que soporten una verdadera gestion de la Calidad Total (Rodriguez,
2008, pag. 46).

“‘La administracién de la calidad total (ACT) es un método relativamente
nuevo en el arte de la administracién que trata de mejorar la calidad de un
producto y/o servicio y aumentar la satisfaccion del cliente mediante la

restructuracion de las practicas de administracion acostumbrada.
Un atributo esencial de la ACT es el entendimiento general de que el cliente

es el arbitro final de la calidad. La ACT se basa en la premisa de que el

cliente es quien impone y define la calidad. La calidad del producto y del
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servicio que note el cliente hara aumentar su satisfaccién y, finalmente, la

demanda.”

Este proceso de gestion cuenta con diferentes herramientas y/o técnicas que
permiten que las organizaciones que incursionan en este modelo puedan
aplicarlo de manera continua, a continuacién se presentan varias de ellas

enlazado a una posterior aplicacién en campo:

2.4.7. Disefo de Procesos

Las cinco principales decisiones de procesos corresponden a amplias cuestiones
estratégicas. La siguiente cuestion, en la administracion de procesos, consiste en
determinar como debe realizarse exactamente cada proceso. Existen dos enfoques
diferentes, pero complementarios, para disefiar procesos: la reingenieria de procesos
y el mejoramiento de procesos. Comenzaremos con la reingenieria de procesos, que
en la actualidad ha logrado atraer un grado considerable de la atencién en los circulos

administrativos (Krajewski, 2000, pag. 67).

2.4.8. Mejoramiento de procesos

Es el estudio sistematico de las actividades y los flujos de cada proceso a fin de
mejorarlo. Su propédsito es “aprender los numeros”, entender los procesos vy
desentrafar los detalles. Una vez que se ha comprometido realmente un proceso, es
posible mejorarlo. La implacable presion por brindar una mejor calidad a menor precio
significa que las compafias tienen que revisar continuamente todos los aspectos de

sus operaciones (Krajewski, 2000).

En esta seccion presentamos dos técnicas basicas para analizar procesos: los
diagramas de flujo y las graficas de procesos. Posteriormente, introducimos otras
técnicas para analizar procesos, enfocadas en el mejoramiento de la calidad. Estas
técnicas implican la observacion sistematica y el registro de los detalles del proceso

para permitir una mejor comprension del mismo. Estas técnicas suelen emplearse para
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disefiar nuevos procesos y crear disefios diferentes para procesos ya existentes, y
seria conveniente usarlas periédicamente para estudiar todas las operaciones. Sin
embargo, los mayores réditos parecen provenir de su aplicacion a operaciones que

tienen una o varias de las siguientes caracteristicas.

. El proceso es lento en responder a los deseos del cliente

. El proceso origina demasiados problemas o errores en relacion con
la calidad

. El proceso es costoso.

. El proceso es un cuello de botella y el trabajo se acumula en espera

de llegar al final.

. El proceso conlleva trabajo desagradable, contaminacion o poco

valor agregado.

2.4.9. Sistemas de Gestién de Calidad

Si se habla de la gestiébn por procesos, naturalmente se considera a la Gestion de
calidad como consecuencia de una correcta aplicacion de la teoria, en este sentido el
presente proyecto de investigacion considere también elementos de gestién de calidad

que abalicen el desarrollo del proyecto (Ordofiez, 2011, pag. 34).

“Un Sistema de Gestion de la Calidad es una estructura operacional de trabajo,
bien documentada e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales,
para guiar las acciones de la fuerza de trabajo, las maquinarias o equipos, y la
informacion de la organizacién de manera practica y coordinada y que asegure

la satisfaccién del cliente y bajo costos para la calidad.

En otras palabras, un Sistema de Gestion de la Calidad es una serie de
actividades coordinadas que se llevan a cabo sobre un conjunto de elementos
(Recursos, Procedimientos, Documentos, Estructura organizacional vy
Estrategias) para lograr la calidad de los productos o servicios que se ofrecen
al cliente, es decir, planear, controlar y mejorar aquellos elementos de una
organizacion que influyen en satisfaccion del cliente y en el logro de los

resultados deseados por la organizacion.
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Si bien el concepto de Sistema de Gestion de la Calidad nace en la industria de
manufactura, estos pueden ser aplicados en cualquier sector tales como los de
Servicios y Gubernamentales”.

2.4.10.Fundacién Europea de la Calidad

La fundacion Europea de la Calidad se basa en el modelo de gestion EFQM cuyo
objetivo es ayudar a las organizaciones (empresariales o de otros tipos) a conocerse

mejor a si mismas y, en consecuencia, a mejorar su funcionamiento

El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, patrocinado por la EFQM y la Comisién
de la UE, base del Premio Europeo a la Calidad, consta de dos partes (Guia de la
Calidad, 2011)

. Un conjunto de criterios de excelencia empresarial que abarcan
todas las areas del funcionamiento de la organizacion.
. Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la

organizacion en cada criterio.

Hay dos grupos de criterios:

. Los Resultados (Criterios 6 al 9) representan lo que la
organizacion consigue para cada uno de sus actores (Clientes,
Empleados, Sociedad e Inversores).

. Los Agentes (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de

gestién de la organizacion. Son las causas de los resultados.

Para cada grupo de criterios hay un conjunto de reglas de evaluacién
basadas en la llamada "l6gica REDER (Resultados, Enfoque,

Despliegue, Evaluacién y Revision”.

Los resultados han de mostrar tendencias positivas, compararse
favorablemente con los objetivos propios y con los resultados de otras
organizaciones, estar causados por los enfoques de los agentes y

abarcar todas las areas relevantes.
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Los agentes han de tener un enfoque bien fundamentado e integrado
con otros aspectos del sistema de gestion, su efectividad ha de
revisarse periddicamente con objeto de aprender y mejorar, y han de
estar sistematicamente desplegados e implantados en las operaciones

de la organizacion.

El Modelo EFQM se introduce en 1992 con el fin de establecer los
criterios de evaluacion de las organizaciones que optaban al premio
europeo a la excelencia, pero actualmente es el modelo méas usado
como estructura organizativa de la gestion en Europa y ademas es la
base para la mayoria de los reconocimiento a la excelencia tanto

regionales como nacionales (TQM Asesores, 1999).

El modelo EFQM se ha convertido en una herramienta practica que

puede ser usada con diferentes fines:

. Como una herramienta para la autoevaluacion

. Como el camino para hacer Benchhmark y compararse con otras
organizaciones

. Como una guia para integrar e identificar mejoras en las
operaciones de la organizacion

. Como la base de un vocabulario comun

. Como herramienta de aprendizaje, facilitando la identificacion de
puntos fuertes y areas de mejora

. Y lo mas importante como las estructura de un sistema de

gestiéon

El modelo EFQM socializado alrededor de toda la Unién Europea

cuenta con la siguiente estructura:
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llustracion 2: Estructura del Modelo EFQM
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Fuente: Estructura del Modelo EFQM (TQM Asesores, 1999)
Elaborado por: Autor

Se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental
es la autoevaluacion basada en un analisis detallado del
funcionamiento del sistema de gestion de la organizacion
usando como guia los criterios del modelo (TQM Asesores,

1999).

Esto no supone una contraposicion a otros enfoques (aplicacion
de determinadas técnicas de gestion, normativa 1SO, normas
industriales especificas, etc.), sino mas bien la integracién de los

mismos en un esquema mas amplio y completo de gestion.

La utilizacion sistematica y peridédica del Modelo por parte del
equipo directivo permite a éste el establecimiento de planes de
mejora basados en hechos objetivos y la consecucion de una
vision comun sobre las metas a alcanzar y las herramientas a
utilizar. Es decir, su aplicacién se basa en: (TQM Asesores,
1999):

. La comprension profunda del modelo por parte de todos

los niveles de direccién de la empresa.

. La evaluacion de la situacion de la misma en cada una de

las areas.
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2.4.11.Criterios del Modelo

Los criterios que son objeto de analisis en la aplicacion de este modelo de gestion son
(TQM Asesores, 1999):

2.4.11.1. Liderazgo

La forma en que el equipo directivo En inglés, “the leaders”. Los que coordinan y
equilibran los intereses de los actores: el equipo ejecutivo, los demas gestores, los que
dirigen equipos o tienen un papel analogo. Desarrollan y facilitan que se alcance la
misién y la vision, desarrollan los valores necesarios para el éxito a largo plazo, los
materializa mediante acciones y comportamientos adecuados, y se compromete
personalmente en asegurar que el sistema de gestién de la organizacion se desarrolla
y Se pone en practica.

Como realiza el equipo directivo:

. El desarrollo de la misién, la visién y los valores, y su papel de
modelo de referencia de una cultura de excelencia.
. Su compromiso personal con el desarrollo, puesta en practica y

mejora continua del sistema de gestion de la organizacion.

. Su implicacion con clientes, asociados y representantes de la
sociedad.
. La motivacion, el apoyo y el reconocimiento al personal

2.4.11.2. Politicay Estrategia

Como materializa la organizacion su mision y visibn, mediante una estrategia
claramente enfocada hacia los actores En inglés, “Stakeholders”. Los que tienen
interés en la organizacion, sus actividades y sus resultados: clientes, asociados,
empleados, inversores, organismos oficiales y otros representantes de la sociedad,

apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y procesos adecuados.

Cbémo se asegura la organizacién de que la Politica y la Estrategia:
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. Estan fundamentadas en las necesidades y expectativas, tanto
presentes como futuras, de los actores.

. Estan fundamentadas en informacién procedente de medidas del
rendimiento y de las actividades de investigacion, aprendizaje y

creatividad.
. Se desarrollan, revisan y actualizan.
. Se despliegan mediante un sistema de procesos claves.
. Se comunican y ponen en préctica.

2.4.11.3. Personal

Cbémo gestiona y desarrolla la organizacion los conocimientos de las personas que la
constituyen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en equipo y en el
conjunto de la organizacién. Y cémo planifica estas actividades en apoyo de su politica

y su estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Esto incluye la forma en que:

. Se planifican, gestionan y mejoran los recursos humanos.
. Se identifican, desarrollan y mantienen los conocimientos y las

capacidades del personal.

. Se responsabiliza al personal y se le da autoridad.

. La organizacion dialoga con su personal.

. La organizacién remunera y reconoce a su personal y cuida de
él.

Colaboradores En inglés, “Partnerships”. Una relacion de trabajo entre dos o mas
partes (proveedores, distribuidores, uniones temporales, alianzas) que crea valor para

el cliente y Recursos
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Como se planifica y gestionan la organizacion sus colaboradores externos y sus
recursos internos para apoyar su politica y su estrategia, y el funcionamiento eficaz de

SuUS procesos.

2.4.11.4. Procesos

Cdémo disefia, gestiona y mejora la organizacién sus procesos con objeto de apoyar su
politica y su estrategia, y para generar valor de forma creciente para sus clientes y sus
otros actores (TQM Asesores, 1999).

Cdmo se realizan las siguientes actividades:

. El disefio y la gestién sistematicos de los procesos.

. La mejora de los procesos, innovando en lo que sea necesario
para satisfacer plenamente las necesidades de los clientes y de
los otros actores, y para generar valor de forma creciente para
ellos.

. El disefio y desarrollo de Productos y Servicios, basandose en

las necesidades y expectativas de los clientes.

. La produccioén, distribucién y servicio post-venta de productos y
servicios.

. La gestidn de las relaciones con los clientes, y su intensificacion
y mejora.

2.4.11.5. Resultados en los Clientes

Lo que consigue la organizacién en relacion con sus clientes externos.

. Medidas de percepciones

. Indicadores
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2.4.11.6. Resultados en el Personal

Lo que consigue la organizacién en relacion con su personal

. Medidas de percepciones
. Indicadores

2.4.11.7. Resultados en la Sociedad

Lo que consigue la organizacién en relacién con su entorno social: local,

nacional e internacional

. Medidas de percepciones
. Indicadores

2.4.11.8. Rendimiento Final de la organizacién

Lo que consigue la organizacion en relacion con su rendimiento final

planificado
. Resultados clave
. Indicadores clave

2.4.12.Modelo Malcom Baldrige

Premio Nacional a la Calidad en Estados Unidos, llamado Malcom Baldrige, se
cred el afio 1982 en memoria del secretario de comercio que lo impulsé. La
importancia del premio viene dada por el hecho de que los galardones son

entregados por el propio presidente.

El Malcolm Baldrige es una extraordinaria herramienta que hay que seguir para
evaluar la gestion de la calidad total en la empresa, con unos criterios de una
profundidad realmente impresionante. Concede una enorme importancia al

enfoque, al cliente y a su satisfaccién (Normas 9000, 2007).
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El premio trata de promover entre las empresas (Normas 9000, 2007):

* La preocupacion por la calidad como un elemento cada vez mas importante
para la competitividad.

+ El entendimiento de los requerimientos para alcanzar la excelencia en la
gestion.

* El intercambio de informacion sobre estrategias empresariales con éxito y

los beneficios derivados de la implantacion de dichas estrategias.

Cada criterio del Malcolm Baldrige se basa en unos conceptos y valores

fundamentales, que son los siguientes:

* Liderazgo

+ Enfoque hacia el cliente

» Aprendizaje de la organizacion y de su personal

» Participacién y desarrollo de empleados y asociados
» Agilidad de respuesta vy flexibilidad

* Orientacion al futuro

* Gestion de la innovacion

* Gestion basada en hechos

* Responsabilidad publica

+ Orientacion a los resultados y a la generacion de valor

2.4.12.1. Perspectiva del sistema

Los criterios del Modelo Baldrige ofrecen una perspectiva completa del sistema de
gestion de la organizacion. La base del sistema esta formada por las siete categorias y

los valores del modelo.

Para alcanzar el éxito, es necesaria una vision de conjunto de toda la organizacion,
representada por la estructura del modelo y, al mismo tiempo, un enfoque mas
profundo de las principales areas que vienen identificadas en las categorias del

mismo.
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llustracion 3: Modelo Malcolm Baldridge
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Fuente: Modelo Malcolm Baldrige
Elaborado por: Autor

2.4.12.2. 1SO 9001-2015

La normalizacion internacional se realiza con base en un amplio criterio, no sélo se
refiere a la legislacion comunitaria en materia de productos o servicios, sino
pretendiendo ser un método para asegurar la economia, ahorrar gastos, evitar el
desempleo y garantizar el funcionamiento rentable de las empresas. Las
organizaciones deben tener un sistema de calidad mas eficiente cada dia, que integre
todas las actividades que pudieran afectar la satisfaccion de las necesidades explicitas

y tacticas de sus clientes.
La ISO trabaja para lograr una forma comun de conseguir el establecimiento del

sistema de calidad, que garantice la satisfaccion de las necesidades y expectativas de

los consumidores (Badia Jiménez, 2002, pag.34)
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A comienzos del afio 1980 la ISO designd una serie de comités técnicos para que
trabajaran en el desarrollo de normas comunes que fuesen aceptadas universalmente.
El resultado de este trabajo fue publicado siete afios mas tarde a través del compendio
de normas ISO 9000, posterior a la publicacién de la norma de aseguramiento de la
calidad-vocabulario (ISO 8402), que fue dada a conocer en 1986 (Badia Jiménez,
2002, pag.36)

El diario oficial de las comunidades europeas, el 28 de Enero de 1991, public6 una
comunicacion que fue también nombrada el libro verde de la normalizacion. Este
importante documento no sélo fue un marco de referencia para Europa, sino también
para las comunidades que negocian con ellos, con esto se exige 0 sus proveedores
que sean auditados y certificados bajo los lineamientos de la ISO 9000. La frecuencia
que ISO establecidé para la revision y actualizacién de la serie 1SO 9000 fue de cinco

anos.

La norma ISO 9001:2015 se publicé el 23 de septiembre de 2015, trae cambios muy
importantes, aunque el mas destacado es la incorporacion de la gestién del riesgo o el
enfoque basado en riesgos en los Sistemas de Gestion de la Calidad. Aunque es una
técnica normalmente aplicada en las organizaciones hasta ahora no estaba alineada
con el SGC.

La norma ISO 9001 version 2015 ya puede ser implantada en una organizacion,
aunque existe un periodo de transicion de 3 afios especialmente relevante para

aguellas que tengan un certificado vigente bajo ISO 9001:2008.

2.4.12.3. Lafamiliade normas ISO 9000

La serie ISO 9000 consta de cuatro normas basicas respaldadas por otros

documentos:

* ISO 9000:2005, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary

(Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario)

Esta norma describe los conceptos de un Sistema de Gestion de la Calidad

(SGC) vy define los términos fundamentales usados en la familia ISO 9000. La
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norma también incluye los ocho principios de gestion de la calidad que se usaron
para desarrollar la 1ISO 9001 y la ISO 9004. Esta norma remplaza a la 1SO
8402:1994, a la ISO 9000-1:1994 y a la ISO 9000:2000.

* ISO 9001:2015, Quality management systems - Requirements (Sistemas de
gestién de la calidad — Requisitos)

Esta norma especifica los requisitos de un SGC, con el cual una organizacion
busca evaluar y demostrar su capacidad para suministrar productos que cumplan
con los requisitos de los clientes y los reglamentarios aplicables, y con ello
aumentar la satisfaccion de sus clientes. Esta norma remplaza a la ISO
9001:1994, la 1SO 9002:1994, la I1SO 9003:1994 y la ISO 9001:2000
(ATEHORTUA, 2005), ahora también a la ISO 9001:2008.

* SO 9004:2005, Quality management systems — Guidelines for performance
improvements (Sistemas de gestion de la calidad — Directrices para la mejora del

desempenio)

Esta norma proporciona orientacién para la mejora continua y se puede usar para
mejorar el desempefio de una organizacion. Mientras que la ISO 9001 busca brindar
aseguramiento de la calidad a los procesos de fabricacién de productos y aumentar la
satisfaccion de los clientes, la ISO 9004 asume una perspectiva mas amplia de gestion
de la calidad y brinda orientacién para mejoras futuras. Esta norma remplaza a la ISO
9004-1: 1994. Las directrices para autoevaluacion se han incluido en el Anexo A de la
ISO 9004:2005. Este anexo brinda un enfoque sencillo y de facil uso para determinar
el grado relativo de madurez del SGC de una organizacion e identificar las principales
areas de mejora (Centro de Comercio Internacional, 2006, pag. 45)

2.4.12.4. Enfoque de la Norma ISO 9001:2015

Desde 1987, la International Organization for Standarization o 1SO (Organizacion
Internacional para la Normalizacion) —la federacion mundial de organismos nacionales
de normalizacién, u organismos miembros de ISO- ha desarrollado y actualizado
periédicamente un conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad (ISO 9000),

con el objetivo de ayudar a las organizaciones a hacer mas eficientes sus procesos,
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mejorar la satisfaccion de sus clientes, reducir riesgos e incidencias, o0 aumentar la

productividad, entre otros.

Desde 2012, el Comité Técnico 176 de la Organizacion Internacional para la
Normalizacion comenzoé a trabajar en el andlisis de la Norma ISO 9001:2008 con el fin
de obtener una nueva version en 2015. Tras la evaluacion por parte de especialistas y
organismos certificadores se emiti6 en 2013 un borrador que incluye los siguientes
cambios destacados: ( TUV Rheinland, 2015)

e Un punto de vista mas “suavizado” en términos de disefio y "endurecido" en
cuanto a elementos de enfoque de procesos

e La eliminacion de un manual de la calidad y de un Representante de la
Direccion

e Un sistema de documentacion mas flexible

e La inclusion de principios de gestion de la calidad

e Enlugar de ocho secciones seran diez

e Ajustes en terminologia

¢ Adicionalmente se desataca la importancia de integrar aspectos de riesgos en
toda la estrategia de gestiébn de la calidad, por lo que es vital que las
organizaciones identifiquen por adelantado los riesgos en sus sistemas y las

estrategias para mitigar o eliminarlos.

Conociendo ya las herramientas que seran utilizadas en el presente trabajo de
investigacion, en el siguiente capitulo se presentara un analisis situacional del sector

de ONG'’s en el pais y como puede afectar a la organizacion SBE objeto de estudio.

2.4.13.Mapa de Procesos

“Un sistema de procesos suele ser representado por medio de un mapa de procesos,
el cual identifica y describe de manera general los procesos que hacen parte del
sistema de gestion, al igual que la secuencia e interaccién con otros procesos. En
términos generales en los mapas se establece una clasificacion como la mostrada a

continuacion: (Guia de la Calidad, 2011)
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Estratégicos: Procesos destinados a determinar el norte de la
organizacion, a definir y controlar las politicas, los objetivos y las
estrategias generales y de la calidad de la empresa. Estos procesos son
gestionados directamente por la alta direcciéon en su conjunto.

Operativos: Procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas, los objetivos y las estrategias definidas por la
empresa para dar servicio a los clientes.

De estos procesos se encargan los directores funcionales, que deben
contar con la cooperacion de los otros directores y de sus equipos
humanos.

De apoyo: Procesos que no estan directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo rendimiento incide directamente en el

desempenfio de los procesos operativos.

Los mapas de procesos, se han convertido en una herramienta muy utilizada por las

organizaciones para estructurar sus sistemas de gestion de la calidad con enfoque por

procesos.

2.4.14.Medicion de Procesos

La piedra fundamental del proceso de mejoramiento es la medicion. Si usted logra

medir los insumos y los productos del proceso, podra determinar con exactitud la

satisfaccion del cliente y ver efectivamente la causa y efecto de las soluciones
aplicadas. (Martin, 2010)

No obstante, antes de que establezca medidas especificas de proceso, usted debe

decidir los criterios a usar. Como las siguientes:

Necesidades y expectativas conectadas con los requerimientos del cliente.
Ser mensurables o contables: podrian ser comparadas con un estandar
industrial generalmente reconocido.

Ser transparentes: nunca debe ser una estimacion secreta que no pueda

rastrearse o compararse.
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2.4.15.Tipos de Mediciones

2.4.15.1. Medicién del resultado

Le revelan de qué manera su proceso ha satisfecho o no los requerimientos de sus
clientes. Son las mismas estimaciones que sus clientes estan utilizando para juzgar la

eficacia de su proceso.

Las mediciones del proceso también posibilitan que usted prediga el futuro, y para ello

ni siquiera necesita una bola de cristal.

2.4.15.2. Medicién del insumo

Las estimaciones del insumo lo ayudan a evaluar en qué medida los proveedores
satisfacen sus requerimientos. Estas se realizan por lo general, independientemente
(con cada proveedor en el proceso), ya que el cumplimiento de los requerimientos
puede ser diferente por parte de cada uno de ellos. Determinar las mediciones del
resultado del proceso y del insumo. (Universidad Autonoma de México, 2012)

Es mucho mejor tener pocas mediciones significativas que muchas que sean
ineficaces. Existen diversas trampas en las que se puede caer cuando se realiza la

medicion de sus procesos:

* Medir demasiadas cosas
» Destinar demasiado tiempo a la medicién
* Medir las cosas equivocadas
Con el fin de determinar las estimaciones del resultado del proceso y del

insumo, usted debe seguir dos pasos al establecer cada tipo de medicién:

« Suscitar el maximo de mediciones posibles

» |dentificar las mas importantes

Para estimar el resultado (cliente) utilice la informacion que obtuvo de los estudios y de
las entrevistas que ha realizado con él. Para el proceso (producto) y del insumo

(proveedor) use la informacion de su diagrama de flujo
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2.4.15.3. Manual de Procesos

Es un documento que registra el conjunto de procesos, discriminando en actividades y

tareas que realiza un servicio, un departamento o la institucion toda (Ordofiez, 2011).

Obijetivos del manual de procesos.

Servir de guia para la correcta ejecucion de actividades y tareas para los
funcionarios de la institucion

Ayudar a brindar servicios mas eficientes

Mejorar el aprovechamiento de los recursos humanos, fisicos y financieros
Generar uniformidad en el trabajo por parte de los diferentes funcionarios
Evitar la improvisacién en las labores

Ayudar a orientar al personal nuevo

Facilitar la supervision y evaluacion de labores

Proporcionar informacién a la empresa acerca de la marcha de los
procesos

Evitar discusiones sobre normas, procedimientos y actividades

Facilitar la orientacién y atencién al cliente externo

Establecer elementos de consulta, orientacién y entrenamiento al personal
Servir como punto de referencia para las actividades de control interno y
auditoria.

Ser la memoria de la institucién

2.4.15.4. Caracteristicas del manual

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

resumir asi:

Satisfacer las necesidades reales de la institucion

Contar con instrumentos apropiados de uso, manejo y conservacion de
procesos

Facilitar los tramites mediante una adecuada diagramacion

Redaccion breve, simplificada y comprensible

Facilitar su uso al cliente interno y externo
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» Ser lo suficientemente flexible para cubrir diversas situaciones

« Tener una revision y actualizacion continuas

Es conveniente recalcar que un manual de procesos representa el paso a paso de
las actividades y tareas que debe realizar un funcionario o una organizacion. El
manual de procesos no debe confundirse con un manual de funciones, que es el
conjunto de actividades propias a un cargo para determinar niveles de autoridad y
responsabilidad. Asi mismo no es un manual de normas agrupadas en
reglamentos que constituyen el conjunto de disposiciones generales, leyes,
cadigos, estatutos que conforman la base juridica de la organizacion. (Ordofiez,
2011)
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CAPITULO 3: DIAGNOSTICO SITUACIONAL
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3.1. Antecedentes

Las Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador es miembro de una fraternidad de
Sociedades Biblicas nacionales consagrada a la tarea de poner la Palabra de Dios a

disposicién de todas las personas en todas partes del mundo.

Mientras millones de personas alrededor del globo estan hambrientas de la esperanza
que yace en la Biblia, las iglesias experimentan un rapido crecimiento en Asia y Africa,
y la demanda aumenta en los antiguos paises soviéticos, las Sociedades Biblicas
enfrentan la abrumadora necesidad de Escrituras en diferentes formatos: (Sociedades
Biblicas Unidas en Ecuador, 2014)

« Escrituras en traducciones contemporaneas en docenas de idiomas.
» Escrituras en cientos de idiomas que nunca antes recibieron la Biblia.
» Escrituras en audio casetes y video casetes.

» Escrituras en braille.

» Biblias de estudio.

* Escrituras en medios electrénicos, en CD-ROM, DVD e Internet.

Con una tradicion de 200 afos, las Sociedades Biblicas del mundo sirven con la
Palabra a millones de personas en el mundo. Para alcanzar el reto de poner disponible
la Palabra de Dios en este veloz mundo cambiante, las Sociedades trabajan juntas a

través de la fraternidad de Sociedades Biblicas Unidas.

Por medio de la fraternidad, estas Sociedades se mantienen activas en la traduccion,

produccion y distribucion biblica, todo esto para apoyar a la iglesia.

3.2. Como comenzaron las Sociedades Biblicas Unidas

Las Sociedades Biblicas Unidas conforman una organizacion internacional, no

lucrativa y no denominacional.

El nacimiento del movimiento moderno de las Sociedades Biblicas comenz6 con la
fundacion de la Sociedad Biblica Britanica y Extranjera (SBBE) en Londres, en 1804.
Su proposito fue el de incrementar la disponibilidad de Escrituras en Inglaterra y Gales,
pero su vision misionera se extendio rapidamente. La SBBE no tard6 en tener agentes,

por toda Europa y mas alld, que distribuian Escrituras y establecian Sociedades
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Biblicas y agencias locales. Al limitarse a distribuir inicamente la Biblia, “sin notas ni
comentarios”, la SBBE esperaba recibir el apoyo de cristianos de todas las
denominaciones. Pronto hubo otras Sociedades Biblicas nacionales ansiosas de
operar en una dimension internacional: Paises Bajos en 1814; Estados Unidos en
1816; Rusia en 1821; y otras. Se publicaron ediciones de la Biblia con traducciones
aprobadas por las diferentes iglesias y de acuerdo a sus respectivos canones.
(Sociedades Biblicas Unidas, 2012)

Después de la Primera Guerra Mundial, las Sociedades empezaron a buscar maneras
de coordinar su trabajo por medio de acuerdos de “cortesia” y agencias conjuntas. En
1932, los delegados de las Sociedades Biblicas en los Estados Unidos, Inglaterra y
Gales, y Escocia se reunieron en Londres para coordinar sus actividades, las que se
estaban traslapando en los Balcanes, Brasil, Chile, China, Japén, el Medio Oriente,
Uruguay y Venezuela. Los beneficios que obtendrian al compartir sus experiencias y
practicas se hicieron cada vez mas evidentes, y en 1939 en Woudschoten, Paises
Bajos, estas tres Sociedades, a las que se unieron las Sociedades Biblicas en Francia,
Paises Bajos y Noruega, se reunieron para planificar el establecimiento de un “Concilio
Mundial de Sociedades Biblicas”. (Sociedades Biblicas Unidas, 2012)

La realizacién de sus planes se demor6 debido a la Segunda Guerra Mundial, pero
después, en 1946, delegados de 13 paises se congregaron en Haywards Heath,
Inglaterra, donde el 9 de mayo se fundaron las Sociedades Biblicas Unidas. A partir de
1946, las Sociedades, tradicionalmente poderosas, dejaron el control directo del
trabajo en otros paises y estimularon el desarrollo de Sociedades nacionales
auténomas. Las Sociedades miembros han establecido también una estructura de
comités y oficinas para ayudarlas en su trabajo, y han fijado un presupuesto en coman,

por medio del cual se comparten los recursos financieros.

3.3. Asi lleg6 la Biblia a América Latina

La presencia de la Biblia en nuestro continente empez6 a sentirse muy poco después
de las luchas de independencia de Espafia en el siglo XIX. La prohibicién de que la
gente comun leyese la Biblia, vigente durante el periodo colonial, no regia en las
nuevas republicas. Esto ofrecio la oportunidad de que las Sociedades Biblicas lograran

una distribucién exitosa. (Sociedades Biblicas Unidas, 2012)
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3.3.1. Apertura (1804-1830)

Los primeros seiscientos ejemplares de la Biblia en espafiol, enviados por la Sociedad
Biblica Britanica y Extranjera (SBBE), llegaron a Buenos Aires y Montevideo en 1806.
Entre 1804 y 1807, la Sociedad imprimio veinte mil ejemplares del Nuevo Testamento
en portugués, que marineros y comerciantes distribuyeron en las costas de Brasil. Los
cuaqueros llevaron ejemplares de la Biblia a Antigua y otras islas desde 1808, para los
soldados, los marineros y los enfermos. Entre 1808 y 1816 se repartieron en las Indias
Occidentales, Honduras y las Guayanas cuatro mil ejemplares de la Biblia y once mil
quinientos del Nuevo Testamento en espafiol, francés, inglés y holandés. (Sociedades
Biblicas Unidas, 2012)

Comerciantes, viajeros y piadosos capitanes de barcos también diseminaron

ejemplares del texto sagrado por las costas de América Latina.

Parece que las primeras Sociedades auxiliares para la distribucion de la Biblia en
América Latina fueron las organizadas entre los negros en Barbados y Bermuda, en
1818. Durante los siguientes seis afios, se extendieron a Jamaica, Montserrat y
Honduras. Especialmente por medio de misioneros y escuelas misioneras llegaron a
Bérbice, Demerara, Trinidad, St. Kitts, Antigua y Suriname. A veces, recibian una
moneda por sus esfuerzos. William Canton, el historiador clasico de los primeros cien
afos de la SBBE, comenta que la lectura de la Biblia quebro “el poder malo de Obeah,

la maldicion de la imaginacion africana”. (Sociedades Biblicas Unidas, 2012)

Cuatro afios antes de la liberacion de los esclavos en el Caribe, la Sociedad publico
una edicién bilingle (africano-inglés) del Nuevo Testamento, que fue consignada a los

misioneros moravos en Suriname. Se realizaron subsecuentes ediciones hasta 1889.

Sin lugar a dudas, el misionero més dedicado a la obra de la distribucién de la
Escritura en este periodo fue James (Diego) Thomson. Viajé por iniciativa propia a
Ameérica Latina para promover el método lancasteriano de educacién, usando la Biblia
como texto principal. Desde 1818, establecié escuelas y distribuy6 la palabra de Dios
en Argentina, Uruguay, Chile y Peru, antes de servir como agente de la SBBE en
Ecuador, México, el Caribe y la América Britanica (Canada). Por pedido suyo recibi6
de la Sociedad Biblica Americana (SBA) quinientos ddlares para traducir la Biblia al

quechua. (Sociedades Biblicas Unidas, 2012)
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Distribuyé ejemplares de la Biblia durante sus ultimos afios en Francia, Portugal y
Espafia (1854). La SBBE acepté con entusiasmo la colaboracién de la SBA en
América Latina. Aunque los envios fueron ocasionales y por pedidos particulares,
muchos llegaron en fecha temprana. En el afio 1826, por ejemplo, se enviaron Biblias.
La SBA mandé representantes para estudiar el rea a fin de ver cdmo seria posible
mejorar el sistema de distribucion. En este periodo buena parte de la oposicién
catolica se redujo gracias al uso de la version catolica del Padre Schio. (Sociedades
Biblicas Unidas, 2012)

Es significativo que durante esta etapa inicial los registros de la SBBE muestran que la
obra de la distribucién biblica empezd en quince paises de América Latina y del
Caribe, mientras que la SBA enviaba ejemplares de las Escrituras a diez paises de la
misma region. Fue una época propicia para esta mision. Por supuesto, y esto produjo
una fuerte reaccién en la jerarquia romana y en la censura. La filosofia politica liberal
cred una actitud receptiva de parte de los nuevos gobernantes, asi como el uso de la
version catolica de la Biblia foment6 la receptividad de parte de la élite de los pueblos.
Los evangélicos esperaban una pronta reforma de la sociedad y de la gente por la

lectura de las Escrituras. Pero el optimismo resulté prematuro.

3.3.2. Oposicion (1830-1860)

Ya habia pasado la época en que un Diego Thomson pudo ser ciudadano honorario,
como ocurrioé en la Argentina y en Chile. En 1827, Thomson viajo a México, donde al
principio tuvo cierto éxito en su tarea, pero hacia 1830, debido a una fuerte hostilidad
clerical seguida de revoluciones politicas, dejo los ejemplares de la Biblia que le
guedaban en manos de un amigo y se fue. Cuando volvio en 1842, encontrd la misma
hostilidad. (Sociedades Biblicas Unidas, 2012)

Un lugar donde se recibi6 bien a los distribuidores de las Escrituras fue el Caribe. Alli,
muchas de las islas habian caido bajo la dominacion protestante. No sorprende,
entonces, que Thomson, al salir de México, trabajara siete afios en esta region. Fundo
muchas asociaciones negras para la distribucién de la Biblia, incluso en Venezuela.
(Sociedades Biblicas Unidas, 2012)
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La SBBE creé un fondo especial para proveer un ejemplar de la Biblia a cada esclavo
emancipado “para ayudar a consolarlo por los agravios que habia sufrido”. En la
Navidad de aquel afio se enviaron més de cien mil ejemplares del Nuevo Testamento
y los Salmos con este propdsito. Entre 1830 y 1837 se repartio un total de sesenta mil
ejemplares de la Biblia y del Nuevo Testamento.

A pesar de la creciente oposicion catdlica en ciertas islas durante la década del
cuarenta, nuevos agentes como Joseph Wheeler (1835) y McMurray (1842)
establecieron tres depdsitos: Jamaica, Barbados y Antigua. Ademas del envio especial
para los negros emancipados, entre 1834 y 1854 se remitieron a las Indias
Occidentales 180.000 ejemplares del texto sagrado. Durante el mismo periodo, con la
ayuda de voluntarios, se llevaron a América del Sur y América Central casi 21.000

ejemplares de las Escrituras en castellano, portugués, aleman, italiano y francés.

Se enviaron muchos ejemplares en castellano con los soldados. En 1847, un agente
de habla hispana, William Morris, ex-misionero en Buenos Aires, llevd miles de

ejemplares de la Biblia y el Nuevo Testamento para distribuir.

Mientras estaban las tropas estadounidenses no hubo grandes problemas. Sin
embargo, cuando desocuparon el pais, se descubri6 que los compatriotas de los
conquistadores no eran bienvenidos, ni siquiera con la Biblia en las manos. La
hostilidad hacia los representantes de las denominaciones e instituciones protestantes

hizo imposible la continuacion significativa de la obra.

Otro episodio que nos ayuda a comprender el espiritu de esta época tuvo lugar en julio
de 1856, cuando la SBA envido como su representante a América Central a D. R.

Wheeler, con sede en Nicaragua, justamente en tiempos del filibustero William Walker.

En Brasil, el ambiente era diferente. EI emperador Pedro Il (1840-1889) favorecio la
distribucion de las Escrituras. Dijo: “Amo la Biblia. La leo todos los dias y cuanto mas

la leo, mas la amo”.

Daniel F. Kidder lleg6 a Rio de Janeiro en 1836 como representante de la SBA, junto
con R. T. Spaulding hicieron una eficaz y vigorosa difusion de la Biblia. Les siguieron
muchos otros agentes que trabajaron con denuedo, como puntas de lanza que

abrieron el camino para la llegada de las denominaciones misioneras.
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3.4. Ambitos de servicio

Los miembros de las Sociedades Biblicas estan dedicados a servir a la mision de la
iglesia, poniendo a su disposicién las Escrituras para la adoracion, la proclamacion, el

discipulado y el crecimiento espiritual. (Sociedades Biblicas Unidas, 2012)

3.5. Hacemos

Las Sociedades Biblicas proveyeron el afio 2014 mas de 561 millones de Escrituras a
hombres, mujeres y nifios alrededor del mundo. Eso incluye mas de 20 millones de
Biblias, 18.5 millones de Nuevos Testamentos, 33 millones de libros individuales de la
Biblia, y casi 490 millones de pasajes biblicos breves. (Sociedades Biblicas Unidas,
2012)

3.6. Fuentes de Financiamiento

Cada Sociedad Biblica se sostiene mediante la venta de Escrituras asi como de
contribuciones de iglesias y donantes individuales. Nuestras Escrituras son en gran
parte subsidiadas para que se puedan vender a precios asequibles. Para que la
Palabra de Dios esté disponible a escala global, las Sociedades Biblicas trabajan
juntas a través de un presupuesto unificado llamado Programa de Servicio Mundial de

las Sociedades Biblicas Unidas.

3.7. Necesidad de Escrituras

En un mundo cuya poblacién pasa los seis mil millones de personas, la tarea de
alcanzarlas con la Palabra de Dios es de enormes proporciones. Actualmente, se
estima que menos de dos mil millones de personas en el mundo son cristianas.
Alcanzar a los que faltan requiere una gran dedicacion en las &reas de traduccion,

produccion y distribucion de Escrituras.

Pero no solo requieren un vasto numero de Escrituras, sino que las necesitan

literalmente en miles de lenguas. Se estima que en el mundo se hablan méas de 6.000
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idiomas. Al menos alguna Porcién de la Biblia ha sido traducida a mas de 2.000 de

esos idiomas.

Por ello es que, ademas de producir Biblias en la mayoria de los idiomas del mundo,
las Sociedades Biblicas Unidas brindan ayuda en la traduccién de Biblias en cientos
de idiomas, muchos de los cuales son hablados por quienes nunca han recibido la
Palabra de Dios. Las SBU estan apoyando activamente los trabajos de traduccion en
685 idiomas en Africa, las Américas, Asia-Pacifico, Europa y el Oriente Medio.

3.8. Las Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador en el 2013

El afio 2013 ha sido un afio de crecimiento y transiciones en la Direccion de la
Instituciéon. Sin embargo, no ha afectado negativamente al normal desarrollo de las
operaciones de SBUEC. Mas bien ha contribuido a la consolidacién institucional. El
desarrollo de la instituciébn se ha plasmado en los siguientes aspectos (Sociedades
Biblicas Unidas en Ecuador, 2013):

+ Consolidacion de la confianza y relacion institucional interna y externa. Esto
supone un trabajo intensivo en el cultivo de relaciones previamente desarrolladas
por la actual Direccién Ejecutiva con Iglesias Protestantes, Iglesia Catélica, ONG’s,

ministerios para-eclesiasticos, cuerpos pastorales y entidades educativas.

Los siguientes son resultados de lo logrado durante este tiempo:

+ Externamente se ha trabajado en la consolidacién de la imagen de las SBU
en Ecuador entre las Sociedades Biblicas Unidas de América, Europa y
Asia en los diferentes foros y espacios en los que se ha representado a la
institucion. En este punto, ha sido supremamente importante y reditual la
visita a la SB de Corea. Pues hemos dado visos de seriedad y gratitud al
presentar nuestro informe y rendimiento de cuentas en torno a la inversion
hecha por ellos. El resultado de ello ha redundado en el fortalecimiento de
nuestras relaciones y confianza, que desde el inicio se ha brindado a
nuestra institucion. Asi como en un nuevo aporte para fortalecer nuestra
gestion. Por el monto equivalente a un vehiculo y US$ 40.000,00 en

Escrituras.
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La Fraternidad Mundial de Sociedades Biblicas Unidas, ha expresado su
confianza en la institucion al restituir la membrecia como su Unico

representante en el Ecuador, el pasado 15 de agosto de 2013.

La SBUEC ha logrado una representacion como miembro del Comité de
Publicaciones de las Américas, que es el actual ente de gobierno de las
SBU en esta regioén del mundo. Este particular ha ayudado en el desarrollo
de proyectos con diferentes actores y en especial con el Sector Catolico en
el Ecuador.

Procesos de cooperacion internacional dentro de la familia de la SBU. El
mensaje comunicado es el de una SB que ha asumido el liderazgo nacional
de la causa biblica con responsabilidad, ética y mistica de servicio. Pero
también aportando regionalmente en los grupos de afinidad para el
desarrollo institucional de las SB de Ecuador, Bolivia y Chile; Asi como al
programa regional de prevencion de la Violencia Doméstica en
colaboracién con Perd, Panama y los 3 anteriores; y, a nivel mundial, como
parte del comité global para el desarrollo de iniciativas de alfabetizacion.
Ademas, es colaborador de la SB de Uruguay y Cuba en procesos de

aporte financiero y entrenamiento respectivamente.

De otro lado, se ha trabajado en procesos de provision biblica para
evangelizacion y plantacion de iglesias desde el sector protestante en
cooperacion con la Red de Multiplicacion de Iglesias de Iberoamérica y
surge (Asociacion de Iglesias en Medellin Colombia), que tienen un alcance
latinoamericano. En esta sociedad se han distribuido més de 76 mil Biblias
en colaboracion con las SB de Pert, Colombia, Chile y México. Ademas, de
gue se trata de un proceso recurrente, repetible cada semestre. También se
esta trabajando con Samaritan Purse para la impresion de 50 mil Nuevos

Testamentos en quichua para atender a la nifiez indigena de Ecuador.

Facilitacion de procesos de desarrollo estratégico de la organizacion a través

de alianzas [estratégicas] con diversas instituciones

Para sostener el crecimiento institucional. Esta es una tendencia de trabajo en

todos los frentes de la organizacion. Obedece a un estilo de trabajo de orden

comunitario para el mejor aprovechamiento de los recursos y utilidades. Por ello,

se privilegia el trabajo en redes organizacionales para favorecer a iglesias y

denominaciones, FIERPI, la Federacion de Indigenas Evangélicos Residentes en
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Pichincha gremios pastorales en ciudades tales como Quito, Santo Domingo de los
Tsachilas, Puyo, Tena, Cuenca, Riobamba, Cafiar y la Unidad de pastores de la
Isla Trinitaria de Guayaquil, entre otros.

Articulacién de acciones y proyectos de caracter inter-confesional. La
identidad de la SBU en Ecuador es ser un organismo inter-confesional. Esta se
esta articulando por medio de proyectos de servicio a la Iglesia Catdlica e Iglesias
Protestantes. Aunque vamos en forma lenta pero segura, no descartamos la
necesidad de aprender a vivir nuestra inter-confesionalidad como un valor
fundamental en nuestra cotidianidad. Es por ello, que hemos intensificado la
relacién con la cupula de la Iglesia Catdlica en nuestro pais y sus 3 Arquidiocesis
mas importantes: Quito, Guayaquil y Cuenca. Siendo estas muestras claras de una

inter-confesionalidad pragmatica en el marco de la Pastoral de la Palabra.

Por ello, se ha apoyado diversas acciones en favor de la Iglesia Catolica en
Ecuador, tales como: (a) La Jornada Nacional de la Juventud Catolica en Ambato
con la donaciéon de 11 mil Evangeliarios con guia de Lectio Divina, 500 para la
Arquidiocesis de Guayaquil; 1.000 para el Arzobispado de Cuenca; (b) Dotacién de
Biblias con Lectio Divina para el Movimiento “Juan XXIII” con el apoyo en un inicio
de Verbo Divino para su distribucién. Por supuesto, todo esto es adicional al
proyecto de Lectionautas que ha tenido un alcance superior a lo planificado
originalmente; (c) Desarrollo de un proyecto mas amplio de “interaccion biblica” por
medio de programas formativos a nivel de base (Escuelas Vicariales en Cuenca) y
en planificaciébn con otras ciudades, y un dialogo inicial con la PUCE para un
programa de Maestria en Teologia Biblica con el Dr. Fernando Barredo, Director
de la Facultad de Ciencias de Filosofia y Teologia; (d) Desarrollo de la iniciativa
“Cada Familia con su Biblia” en colaboracion con el magisterio de la Iglesia y la
Subcomision de la Doctrina de la Fé de la Conferencia Episcopal Ecuatoriana, para
distribuir Biblias de difusién con Lectio Divina para las familias catdlicas
ecuatorianas. La version a distribuir sera “Dios Habla Hoy” revision 2014, en
cooperacion de la CEE con el departamento mundial de traducciones de SBU.
Vale afiadir que el comité de Publicaciones de las Américas, designo a las SBUEC
la ejecucion del proyecto con la finalidad de que el mismo sea replicado en la

region.

No obstante a lo dicho, es de resaltar que se ha desarrollado un didlogo oficial

entre las Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador y la Conferencia Episcopal
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Ecuatoriana. Valoramos el acercamiento honesto, genuino y franco entre ambas
partes en aras de hacer accesible la Palabra de Dios al pueblo cristiano catdlico.
La SBU es una asociada transparente, tanto para catolicos como para
protestantes.

Crecimiento del volumen de distribucidon de las Escrituras. La meta anual para
el 2013 era de 130 mil unidades. Sin embargo, a fines del afio se habian
distribuido mas de 200 mil unidades. Vale aclarar que a mas de abastecer el
mercado local (151 mil unidades aprox.) con el insigne apoyo de una red de
distribuidores locales (CLC, Centro de Vida Nueva, Casa de la Biblia, entre otros)
estamos trabajando en una estrategia de distribucion regional acordada con las
SBU de Chile, Bolivia, Pera, Colombia y México (mas de 49 mil unidades aprox.).
Es digno de resaltar que nuestro crecimiento en distribucién nos da la oportunidad
de contar con mas recursos para financiar los nuevos proyectos de servicio que
empezamos en el 2013 en favor de las iglesias, siendo coherentes con la filosofia
de ministerio de las Fraternidad de las SBU’s y de una ONG, conforme a las

regulaciones del Estado ecuatoriano.

Crecimiento en el volumen de proyectos de servicio a las iglesias y
colectividad en general. El afio se inici6 con 8 proyectos. Al presente se
desarrollan un total de 12 proyectos. Vale afiadir que los proyectos de caracter
multianual tienen su financiamiento asegurado conforme a la gestion realizada en
la ronda de negociacion de proyectos en India el pasado mes de julio del 2013. El
monto de financiamiento logrado para el afio 2014 es de cerca de US$ 251 mil. Asi
mismo durante el afio 2013 se ha tenido un alcance global en todos los proyectos
de mas de 19 mil personas en 7 provincias que corresponden a las zonas 1, 2, 3,
5, 6 y 9 del Plan de Ordenamiento Territorial del Estado Ecuatoriano con especial
incidencia en las zonas 5 (Guayas y Santa Elena) por razones de estrategia de
crecimiento y atencibn a sectores vulnerables. Y en la Zona 9 (Distrito
Metropolitano de Quito) porque estd nuestra matriz y desde alli se plantea la
estrategia nacional coordinada. Siempre buscando la movilizaciéon de la iglesia

brindando herramientas y materiales conforme a sus necesidades.

Desarrollo de un sistema de control, seguridad integral y monitoreo
institucional. Este se construy6 basado en los objetivos estratégicos definidos en
nuestra planificacion, misma que ha sido revisada por el Comité Ejecutivo de la

Fundacion. El proposito es contribuir al desarrollo de una cultura de rendicién de

58



cuentas interna y externa en la institucion. La utilidad en torno a los proyectos
institucionales es la de proveer informacion para garantizar la calidad de los
mismos y el debido cumplimiento de compromisos, calendarizacién vy
presupuestos. En este afio hemos iniciado el pilotaje de su implementacion
empefiando toda nuestra voluntad y acciones para mejorar nuestro nivel de

rendicion de cuentas.

Vale sefialar que previamente se realizé un diagnostico del estado juridico de la
institucion, que sirviera de base para su proyeccion, asi como de registro historico

protector a todas las partes de la SBU en el Ecuador.

Adicionalmente se recomend6 migrar a un sistema integral (ERP) de orden abierto
denominado Open ERP adaptado a la realidad ecuatoriana, que ha sido
implementado en la SB de Guatemala hace 3 afios, ademas de la SB de Argentina

y ha demostrado su eficacia para la ejecucion en el ministerio de la causa biblica.

Capacitacion practica y funcional para el personal de las SBU en Ecuador.
Esto se ha hecho a través de experiencias concretas y reales. La institucion
expuso a la direccion, gerencias y miembros del directorio a estudio de casos. Por
ello, comisiones de SBU Ecuador, visitaron las SB de Colombia, Perd, Brasil para
capacitar al personal por turno en su area de responsabilidad. Estas experiencias
les han permitido trabajar los temas financieros-contable, publicaciones,
mercadeo-ventas, relacion con la iglesia catolica, entre otros. Es gratificante la
generosidad de las SBU mencionadas. La transferencia de conocimientos y
experiencias le han permitido hacer aprendizajes valiosos que se han incorporado,

previa contextualizacién, y haciendo mas efectiva la gestién institucional.
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3.9. Analisis FODA

Matriz FODA

Entorno Interno

Fortalezas

Oportu

Asesoramiento y capacitacion disponible de la
Oficina de Servicios para Marketing, Desarrollo y
Ventas de publicaciones.

Usamos una red de distribuidores mayoristas (5),
librerias (28), iglesias (22) y ministerios (10) con
reconocimiento y experiencia en la provision
biblica en todo el pais.

Disponibilidad de productos en idiomas
autdctonos, algunos de exclusividad de las SBUEC
(Ejemplo: Imbabura y Cafiar).

Facil acceso a las comunidades indigenas para
introducir el conocimiento de la biblia por ser un
porcentaje mayor del catolicismo en el Ecuador

Porcentajes de descuento estables

Promocién y apoyo Gubernamental sobre temas y
proyectos interculturales (creacién de la Secretaria
de Pueblos y Nacionalidades Indigenas).

El caracter interconfesional de la institucion les
permite trabajar con todas las iglesias y les
diferencia de la mayoria de los ministerios biblicos.

Distribucién de Biblias a través de los principales
Supermercados a nivel nacional (Supermaxiy
Santa Maria) 8 y 2 sucursales respectivamente.

Personal con conocimiento y experiencia en la
administracion de proyectos.

Posibilidad de conseguir recursos internacionales
de las SBU para la ejecucidn de proyectos para
interactuar con la Biblia.

Disponibilidad de publicaciones variadas, de alta
calidad, para diferentes audiencias y necesidades.

Se haincrementado el acceso a las redes sociales
en el Ecuador.

Posibilidad de apoyar a las Iglesias y ministerios
con productos con precios subsidiados.

Poblacidn cristiana: al menos el 90% del pais es
cristiano catdlico o evangélico.

Variedad de publicaciones a bajo costo disponibles
para proyectos.

Llamado del mundo catélico a la lectura de la Biblia
a partir de la Exhortacién Apostdlica Postsinodal
sobre La Palabra de Dios en la Viday en la Misidn
de lalglesia, “Verbum Domini”.

Nueva institucién, que permite la creaciéon de una
nueva imagen ministerial.

En el pais existen ONG”s y proyectos de iglesias
con compromiso social y Biblico, con las que
podriamos tener alianzas estratégicas para el
cumplimiento de la misién (Compassion,
Samaritan”s Purse, Visiéon Mundial, FEPP (Fondo
Ecuatoriano Populorum Progressio), CRS (Catholic
Relief Services, Desafio Miqueas y otros).

Buen trafico inicial en la pagina de Facebook de
SBUEC (al 11/01/2011 existen, 1200 seguidores y
alrededor de 200 visitas/dia).

Buenas relaciones con ministerios de
comunicacién evangélicos HCJB, HCIB2y
Asomavision.

Asesoramiento y capacitacion disponible de la
Oficina de Servicios en consultoria en recaudacién
de fondos.

Existen Sociedades Biblicas Donantes (ABS,
Noruega y BSBF), que estan abiertos a apoyar a
Ecuador, algunos de ellos a largo plazo.

woQaoo-=—=000

No aceptacién de tarjetas de crédito y débito
reduce el potencial de compra de los clientes.

Carecemos de desarrollo local de publicaciones
(selecciones, porciones, etc.) para solventar las
necesidades de las iglesias y ministerios.

El no tener los lotes a tiempo incidirdn en no tener
los inventarios adecuados para cumplir las metas
de distribucién

Porlo menos el 80% de las iglesias evangélicas no
conocen nuestros proyectos ni cémo podrian
participar en ellos (este dato considera una
existencia de 7000 iglesias en el pais).

De 22 Jurisdicciones eclesidsticas de la Iglesia
Catdlica solamente se ha trabajado con cuatro
(18%).

Falta de un programa de voluntarios.

Carencia de la traduccion de los libros
Deuterocandnicos en Quichua del Cafiar e
Imbabura.

Ausencia de base de datos de individuos, iglesias y
ministerios.

Se carece de un plan y estrategia de manejo de
imagen corporativa y promocion.

No existe un plan de mercadeo, para dar a conocer
las nuevas publicaciones.

Carecemos de un plan estratégico de la pagina web
y los medios sociales, con indicadores y
actualizacién continua.

Percepcién de SBUEC como una organizacién
evangélica.

Desarrollo de un polan de gestién inclusivo e
integral que permita manejar desde la perspectiva
de procesos la operacién de la organizacion.
Desarrollar un Plan de Publicaciones Interno que
permita atacar los requerimientos de los aliados.
Desarrollar un plan de comunicacién que propenda
al cambio de imagen de la Institucién.

Desarrollar planes de fidelizaciéon de donantes
grandes.

Desarrollar el plan de comunicacién integral y
cercano a la Iglesia Catdlica.
Desarrollar un plan de aprovisionamiento versatil
que este ajustado a los periodos de produccién de
los lotes.

woeNDD3SO3ID

4 de las principales Sociedades Biblicas donantes
de las SBU, han decidido donar menos dinero a
proyectos de traduccién, a partir del 2010.

Antecedentes de |a Sociedad Biblica Ecuatoriana
que generd desconfianza de Donantes externos e
internos, quienes se declararon en quiebra con el
fin de salir de la fraternidad y cuyo secretario
general se apropio de sus bienes.

Nos identifican como institucién que regala
escrituras.

Incremento de impuestos a las donaciones por
parte del Gobierno.

Incremento de costos en los proyectos por
impuestos de donaciones.

Incrementos de aranceles: Incrementa el costo del
producto.

Posibles Politicas de Gobierno contra
importaciones, probablemente incidiran en la
elevacion de costos.

Trabajo de las ONGs similares a SBUEC (Biblica, Liga
Biblica) que limitan la recaudacién de fondos.

Trabajo de las iglesias evangélicas en proyectos a
corto plazo, puede limitar el apoyo de las SB
Donantes.

La demora en el tiempo de abastecimiento desde
los Centros de Produccién afecta laventay la
ejecucion de los Proyectos.

Incrementar el portafolio de proyectos de gran
impacto que faciliten la recaudacién de fondos.
Desarrollar programas de distribucién misionera

de escrituras generando compromiso de las
iglesias de pago por los productos misioneros.

Incrementar la importtacion desde centros de

producciéon mas econédmicos como china o Corea.

Fomentar junto a los grandes donantes un plan de
fomento de docnaciones locales que sea
sostenible en el tiempo.

Optimizar el uso de los recursos de las dociaciones
en proyectos de mayor impacto en nimero de
beneficiarios.
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3.10. Descripcion de procesos actuales

En un mundo tan cambiante y competitivo, una de las mas grandes prioridades de las
instituciones del sector de servicios y ONG”s es desarrollar practicas y procesos
eficientes en sus diferentes proyectos, en este sentido y con el fin de asegurar una
operacion exitosa en un mercado sumamente complicado, es necesario el considerar

planteamientos de mejoramiento continuo de las operaciones.

De acuerdo a este requerimiento, la intencion de toda instituciéon que pretenda tener
una operacion efectivo debe considerar modelos de gestion eficaces y eficientes en
sus productos y servicios a través de directrices que promuevan las mejores practicas
de gestibn y mantener un enfoque de resultados constante y poder afrontar a la
competencia de manera firme y estable ante las diferentes dificultades sociales,
politicas y culturales del entorno.

De esta forma se plantea que el sistema de gestibn por procesos que considere

algunas prioridades en sus operaciones, entre las cuales se encuentran las siguientes:

* Menores Tiempos de Ejecucién de proyectos

+ Estandarizacion

+ Calidad

* Mejoramiento Continuo

* Empoderamiento
Considerando este planteamiento, es necesario comenzar por desarrollar una cultura
de estandarizacién con el fin de mejorar la gestion de las operaciones y reducir
desperdicios en todo sistema administrativo y productivo, enfocados en cambiar estos

en habitos de mejora.

En el caso de este programa piloto se plantea iniciar la evaluacion del sistema con el

area de proyectos de la institucion.

En este sentido, se ha planteado los siguientes procesos como parte del macro

proceso de gestion de proyectos:

* Levantamiento de requerimientos
* Planificacion
* Ejecucién

+ Reporte
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A continuacion se presenta una caracterizacion de los mismos con su respectivo

diagrama de flujo.

CARACTERIZACION DEL PROCESO

P4: Productos que pueden atender una necesidad
P3: parametros de priorizacion de iniciativas

Levantamiento de requerimientos

P3: Iniciativas planificadas de atencion a la iglesia

PROVEEDOR RESPONSABLE DEL PROCESO CLIENTES
P1: Iglesias Gerente de Proyectos S1, S3, S4: Proceso de planificacion de proyectos
P2: Sociedad S4: Proceso de Ventas
P3: Planificacion Estratégica S2, S3: Proceso de Politicas organizacionales
P4: Ventas LIMITES DEL PROCESO
INICIO: Visitas a las iglesias y reuniones con ministerios
FIN: Informe de priorizacion de iniciativas
;}ﬂ 1T
INSUMOS= ENTRADAS NOMBRE DEL PROCESO PRODUCTO/SERVICIO= SALIDA—
LN
P1, P2: Requerimientos de iniciativas |: S1: Iniciativas para proyectos

S2: Prospectos de convenios
S3: Priorizacién de iniciativas de senvcio
S4: Re imientos de productos

CONTROLES

Plan Estrategico de la Organizacion
Direccionamiento de presentacion de iniciativas de GMU
Politicas de senvcio de SBUEC

MACROACTIVIDADES

Visita a las iglesias
Reunion de coordinacién
Recepcién de iniciativas
Analisis y priorizacion
Depuracion de iniciativas

I
L_RECURSOS =

DOCUMENTOS/REGISTROS GENERADOS

PERSONAL:

Gerente de Proyectos
Director Ejecutivo
Gerente de Ventas

FINANCIEROS:
Presupuesto de visitas para posicionamiento del ministerio

INSTALACIONES:
Oficina de proyectos

EQUIPOS:
Computador personal

TECNOLOGIA:
Internet

Convenios/Acuerdos
Actas de reunion
Correos de priorizacion

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: Autor
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Levantamiento de requerimientos

Gerente de proyectos Iglesia/ministerio

Director Ejecutivo

Imicia

Detactan
oportunidad de
servicio o necesidad

Ejecucion de
estrategia de
o [Hacer croncgrama
relacionamiento o
de visitas y
relacicnamienta)
k4
Visita a las iglesias
segln planes o
solicitud
v
Comentan
niecesidades o
regquerimiantos
Ajuste de

requerimisntosy |
necesidades

L
-

Mo

Y

Definicion inicial de
priondades

Aprocbacion de
pricridades

Elaboracicn de
perfiles de proyecto

Perfil de
Pry

Fin

Fase

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: Autor
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

PROVEEDOR

RESPONSABLE DEL PROCESO

CLIENTES

P1: Proceso de Levantamiento de requerimientos
P2: Reading/GMU

P3: Planificacidn Estratégica

P4: Direccion ejecutiva

P5: Archivo

P6: Organizaciones Donantes

P7- Ventas

P38: Proceso de compras

=

Gerente de Proyectos

LIMITES DEL PROCESO

INICIO: Priorizacién de iniciativas

FIN: Presupesto de proyectos confirmados

$1: GMU

§2: Proceso de compras

83, 86, S7: Proceso de gestidn contable
S4: Proceso de compras

S8, ST: Direccion Ejecutiva

o B

INSUMOS= ENTRADAS

NOMBRE DEL PROCESO

1
PRODUCTO/SERVICIO= SALIDA—

L1
P1, P4, P3: Priorizacidn de iniciativas de senicio |:

o

P2: Pardmetros de presentacidn de proyectos

P2: Confirmacidn de aprobacidn de recursos

P45: Convenios/acuerdos con Iglesias y ministerios
P6: Direccionamiento de capital

P7: Catalogo de productos para proyectos

P#: Listado de proveedores calificados

P8: Cotizaciones

o

@

Planificacion de proyectos

CONTROLES

Plan Estrategico de la Qrganizacidn
Direccionamiento de presentacidn de iniciativas de GMU
Convenios y acuerdos firmados

MACROACTIVIDADES

Determinacid de requisitos especificos de iniciativa
Estructuracién de los planes de proyecto

Solicitud de cotizaciones

Definicidn de activos de proyectos

Presentacidn de proyectos

Negociacidn con donantes

Aprobacidn de proyectos

S1: Proyectos para presentacidn a GMU

$2- Solicitud de cotizaciones

§3: Presupuesto estimado de operacidn

S4: Informacién para compra en lotes

S5: Propuestas de nuevos acuerdos y convenios
S6: Requerimiento de voluntarios y/o personal
ST7: Confirmacidn de apoyo y desenvolsos

E
L_RECURSOS

DOCUMENTOS/REGISTROS GENERADOS

PERSONAL:
Director Ejecutivo
Gerente de Proyectos

FINANCIEROS:

Presupuesto de viaje a las mesas de negociacion de proyectos

INSTALACIONES:
Oficina de proyectos

EQUIPOS:
Computador personal

TECNOLOGIA:
Internet

Convenios/Acuerdos
Actas de reunion
Correos de envio y aprobacidn de proyectos

Fuente: Investigacién de campo

Elaborado por: Autor
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Presentacion de iniciativas

Faz=e

Director Ejecutivo

Gerente de Proyectos

SB Donante/lglesias/otros actores

Revizién de perfiles
de proyecto

!

Determinacion de
requisitas y ppte
por iniciativa

~

necesa
redefinir los
quisitos?

" o | Estructuracion
'y "]l  proyacto final

éProvecto
adecuado?

Socializacion de

Revisa iniciativa,

E.—p iniciativas con las 58
daonantes

inicia procesa de
decisidn de aporte

kA

Depuracicn del
proyvecta final

+ Mo
Prezentacién de
proyectos en GMU o - Financian Archivo de
Roundtables locales = proyecto? iniciativas
e internacionales
.
+ i
Censolidacion de
proyectos
aprobados
= Fin

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Autor
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

PROVEEDOR

RESPONSABLE DEL PROCESO

CLIENTES

P1: Proceso de planificacidn de proyectos
P2: Reading/GMU

P3: Gestidn Financiera y Contable

P4: Direccion ejecutiva

P4: Iglesias y ministerios

P6: Organizaciones Donantes

P7: Compras

=

Gerente de Proyectos

LIMITES DEL PROCESO

INICIO: Confirmacidn de asignacidn de recursos

FIN: Reporte final de ejecucidn de proyectos

S1:
S2
83,
85

Iglesias. ministerios y sociedad ecuatoriana
Beneficiarios

54, 86, S7: Proceso de gestidn contable
Proceso de reporte de proyectos

D INSUMOS= ENTRADAS

NOMBRE DEL PROCESO

1
PRODUCTO/SERVICIO= SALIDA—

P1, P2: Aprobacidn de proyectos

P3: Presupuesto consolidado

P3: Informacié periodica del uso de presupuesto
P7: Base de proveedores

P5: Voluntarios para la ejecucidn de proyectos
P7: Productos para la entrega en proyectos

L

Ejecucion de proyectos

CONTROLES

Plan Estrategico de la Qrganizacidn
Direccionamiento de presentacidn de iniciativas de GMU
Convenios y acuerdos firmados

MACROACTIVIDADES

Compilacidn de proyectos con financiamiento

Planificacién de ejecucion

Realizacidn de adquisiciones

Firma de convenios con las iglesias y ministerios participantes
Ejecucidn de actividades segun cronograma

Registro de actividades y testimonios

51:

Beneficiarios antendidos

S2:Materiales entregados

83
S:
S
S6:
ST

o B

Gastos de presupuesto

: Convenios de ejecucidn de proyectos
. Registros de entrega de materiales

Requerimiento de voluntarios y/o personal
Solicitudes de pago

E
L_RECURSOS

DOCUMENTOS/REGISTROS GENERADOS

PERSONAL:

Director Ejecutivo
Gerente de Proyectos
Asistente contable

FINANCIEROS:
Presupuestos de ejeucucidn de proyectos

INSTALACIONES:
Oficina de proyectos

EQUIPOS:
Computador personal

TECNOLOGIA:
Internet

Convenios/Acuerdos
Actas de reunion
Registros de ejecucidn de proyectos

Fuente: Investigacién de campo

Elaborado por: Autor
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Ejecucion de Proyectos

Gestion Financiera

Gerente de Proyectos Iglesias / Ministerios Director Ejecutivo Contable

‘ Inicic ’

A
Ejecuciin da
actividadas de
proyectos de
acuerdo a
crencgrama

¥

Realizacion de o | Selicita ingresc al
adquisiciones o programa

Existe cupa?

r

Indica ne
procedencia de la
inscripcicn

Registro y firma de
convenio

©

4

Asignacicn de
Asignacion de - | recurses segin
wvoluntarios actividad del

proyecto

"

Cocrdinacién de
ejecucicon de
actividades de

campo

-~

A 4

Registro de
acthidadaes y
tastimonios

Faze

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

PROVEEDOR

RESPONSABLE DEL PROCESO

CLIENTES

P1: Proceso de ejecucidn de proyectos
P2: Gestidn Financiera y Contable

P3: Puoliticas organizacionales

P4: Proceso de compras

Gerente de Proyectos

LIMITES DEL PROCESO

INICIO: Ejecucion de actividades de los proyectos

FIN: Solicitu de acreditacion de fondos

S$1: GMU, Direccidn Ejecutiva
$2, 83: GMU, Donantes
S4: Contabilidad, GMU

L
INSUMOS= ENTRADAS

NOMBRE DEL PROCESO

11
PRODUCTO/SERVICIO= SALIDA—]

P1: Registros de ejecucién de proyectos |:
P2: Registros de uso de presupuesto

P3: Politicas de entregas de informacidn a donantes
P4: reporte de productos comprados y entregados

Reporte de proyectos

CONTROLES

Plan Estrategico de la Organizacidn
Direccionamiento de presentacidn de iniciativas de GMU

MACROACTIVIDADES

Compilacidn de registros de actividades
Compilacidn de desenvolsos
Estructuracién de informes

Revisién de informes

Consolidacidn de registro fotografico
Envio de informes a GMU

81 informes de ejecucion de proyectos
§2: Registro fotrografico

$3: Testimonios

S4: Registro de solicitud de fondos

1_Recomsos L]

DOCUMENTOS/REGISTROS GENERADOS

PERSONAL:

Director Ejecutivo
Gerente de Proyectos
Asistente contable

FINANCIEROS:
Presupuestos de ejeucucidn de proyectos

INSTALACIONES:
Oficina de proyectos

EQUIPOS:
Computador personal

TECNOLOGIA:
Internet

Formatos de informe de ejecucidn de proyectos
Correos de solicitud de fondos
Registros fotograficos

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: Autor
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Reporte de proyectos

Director Ejecutivo

Gerente de Proyectos

Gestion Financiera
Contable

GMU

Fxea

l: Inicio

h 4

Compgilacien de

Entrega de registros
de uso de

h

registro de
actividades

presupuesto

¥

Elaboracién de
.

1informe es
correcto?

infarme escrito

Realiza cambios en
el informe

Recopila
testimanios de

b J

impacte

k4

Censalidacidn de
sustento fotografico

k4

Envic de reportes a

L J

GMU

portes
acuerdo con
politicas de
GRU?

¥

Revision de
informes

Registra ingraso de |

Solicitud de envio
de recursos

'

Fin

efective

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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CAPITULO 4: PROPUESTA METODOLOGICA
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4.1. PROPUESTA METODOLOGICA

4.1.1. ¢;Qué es un proceso?

Un Proceso productivo consiste en transformar entradas (insumos) en salidas, (bienes
0 servicios) por medio del uso de recursos fisicos, tecnolégicos, humanos, etc. Un
proceso productivo incluye acciones que ocurren en forma planificada, y producen un
cambio o transformacién de materiales, objetos o sistemas, al final de los cuales

obtenemos un producto.

El proposito que ha de tener todo proceso es ofrecer al cliente / usuario un servicio
correcto que cubra sus necesidades, que satisfaga sus expectativas, con el mayor
grado de rendimiento en coste, servicio y calidad.

El proceso tiene tres momentos:

Entradas o insumos; que representan los materiales, energia, capital, etc., adquiridos

a los proveedores y que son necesarios para la realizacion del proceso.

Procesos propiamente dichos que representa la transformacion de los insumos con la

utilizacion de equipos, procedimientos, recursos humanos y controles.

Las salidas o productos que representan el bien o servicio entregado a los clientes

tanto internos como externos.

Fuente: AREVALO, F. (2007) Introduccion al Mejoramiento de Procesos “Qué es

un proceso”.
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4.1.2. ¢(Qué es un mapa de procesos?

Un mapa de procesos es un diagrama de valor; un inventario grafico de los procesos
de una organizacion. El mapa de procesos proporciona una perspectiva global-local,
obligando a “posicionar” cada proceso respecto a la cadena de valor. Al mismo tiempo,
relaciona el propésito de la organizacibn con los procesos que lo gestionan,

utilizandose también como herramienta de consenso y aprendizaje.

A continuacion se muestra un ejemplo de mapa de procesos:

Empresa Siderargica

| implementaciény | Auditorfas | Revisidn por I | Acclones
Mantenimiento Internas parte de Correctivas y
del SGC de Calidad la Direccién Preventivas

(o] Programacion y Laminacién (o}
Controt de la Fabricacién Fabricacién de productos
L OIS YRR VRICE Produccion de Hierro de Acero No Planos L
| de pedidos 6 7 8 |
5
PROCESOS E E
N N
OPERATIVOS
T T
E Laminacién Fabricacién Servicio E
de p Fabricacié de product : al
Planos de Tubos Viales v Distribucién Cilente
1 x 1 4 1
5 Gestion de Gestibn Gestion de | Control de Mantenimiento
W tecnologia de la Logistica RRHH Caldad de Planta
informacion 15 ‘ 18] 17 18 19
- SOPORTE Control de Mantenimsento Fabricacién de Gestién Gestion de
Equipos de Refractario Plezas y Financiera pracesos
medicibn 20 21) repuestos 22 | 23 auxillares 24

Modelo de Mapa de Procesos
Fuente: UCA. Guia para la identificacion y analisis de procesos.
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4.2. Metodologia de investigacion

4.2.1. Tipo de Investigacién

El tipo de estudio a realizarse en la investigacién es descriptivo, pues a través de
diferentes técnicas y fuentes de informacién se pretende obtener datos que describan
el comportamiento del objeto de estudio que en este caso es la operacion de las

Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador

4.2.2. Disefio de la Investigacién

Asi mismo el objeto de estudio a la vez plantea un modelo de exploracién donde se
plantea una nueva propuesta de gestibn para ser implementada dentro de la

organizacion.

4.2.3. Métodos de Investigacion

Histérico Légico: El método planteado permite analizar dentro del entorno de los
sistemas de gestidn por procesos una propuesta metodolégica donde se pueda ver su

aplicacion y desarrollo en el ambito de las Organizaciones No - Gubernamentales

Analitico — Sintético: El analisis de la determinacion de la metodologia de
implementacion del sistema de gestidon por procesos dentro de las Sociedades Biblicas
Unidas es un resultado esperado, para ello se debe analizar cual es el modelo correcto
de levantamiento y estructuracion de informacion, estas variables permiten segmentar
el problema y sus soluciones. El uso de herramientas de recoleccion de informacion
como entrevistas permanentes con el Gerente de Proyectos SBS también estan
sujetas a una metodologia analitico — sintético, puesto que para la formulacién de los

componentes de estas se analizan variables de espacio, tiempo y alcance.
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Modelacion: Este método sera utilizado para estructurar el Sistema de Gestion por

Procesos dentro de las Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador

4.3. Manual de Procesos para Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador

4.3.1. Antecedentes

En un mundo tan cambiante y competitivo, una de las prioridades dentro de todos los
sectores de la economia es desarrollar practicas y procesos eficientes para asegurar
una operacion exitosa dentro de su entorno y alcance, para ello es necesario el

considerar planteamientos de mejoramiento continuo de las operaciones.

De acuerdo a este requerimiento, la operacion debe considerar modelos de gestiones
eficaces y eficientes en sus productos y servicios a través de directrices que
promuevan las mejores practicas de gestion y mantener un enfoque de resultados

constante.

De esta forma se plantea que el sistema de gestion dentro de las Sociedades Biblicas
Unidas considere algunas prioridades en sus operaciones, entre las cuales se

encuentran las siguientes:

* Menores Tiempos de Ejecucién
+ Estandarizacion

+ Calidad

* Mejoramiento Continuo

* Empoderamiento
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Considerando este planteamiento, es necesario comenzar por desarrollar una cultura
de estandarizacion con el fin de mejorar la gestion de las operaciones y reducir
desperdicios en todo sistema administrativo y productivo, enfocados en cambiar estos
en hébitos de mejora.

4.3.2. Objeto

El presente documento tiene por objeto identificar y describir todos los procesos y las
interrelaciones existentes en la gestion de las Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador.

4.3.3. Alcance

Este manual aplica a la gestion total de los procesos de la empresa basados en la

siguiente estructura:

. Procesos Gobernantes:
* Planificacion
* Planificacion Estratégica

* Negociacién con donantes

. Procesos Productivos:
+ Gestion de Proyectos
* Levantamiento de requerimientos
* Planificacion
* Ejecucién

+ Reporte

. Procesos de Apoyo:

« Administracion Financiera y Contable
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« Contabilizacion

* Andlisis financiero

* Gestion del Talento Humano
* Incorporacion del personal
* Permanencia del personal
» Desvinculacion del personal

* Administracion del personal

4.3.4. Definiciones Generales

Actividad.-Conjunto de Tareas.

Actividad con valor agregado al cliente.- Aquella en la cual existe la predisposicion por
parte del cliente para dar un pago.

Actividad con valor agregado a la organizacion.- Actividades que nos garantizan la
calidad de nuestros productos.

Cliente Interno.-Quien se encuentra dentro de la empresa por su ubicacion en el
proceso de trabajo. Sea de prestacion de servicio o de oficina, recibe de otros u otros
algun producto, documento, etc., que él debe seguir procesando o utilizando para

alguna de sus tareas.

Cliente Externo.- Cliente final de la empresa. El que esta fuera de ella y que compra el

producto o servicio que la empresa genera.
Controles.- Sistemas de medidas y de control de su funcionamiento.

Indicadores.- Herramienta que nos permite hacer un seguimiento en el cumplimiento
de los objetivos, nos permite evaluar el cumplimiento de objetivos y la utilizacion de

recursos.

Eficacia.- Grado en el cual un programa o actividad gubernamental logra sus objetivos
y metas u otros beneficios que pretendian alcanzarse, previstos en la legislacion o

fijados por otra autoridad.
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Eficiencia.- Referida a la relacién existente entre los bienes o servicios producidos o
entregados Yy los recursos utilizados para ese fin, en comparacion con un estandar de

desempeiio establecido.

Elementos de un Proceso.- Entradas, Salidas, Controles, indicadores, duefio del

proceso, recursos, procedimientos, limite de Proceso.

Entrada.- Insumo que responda al estandar o criterio de aceptacion definido y que

proviene de un proveedor interno o externo.

Duefio del proceso.- Responsable del proceso para que cumpla con su normal

desempefio.
Limites.- Condiciones de frontera y conexiones con otros procesos claros y definidos.

Manual de Procesos.- Documento en donde se realiza la descripcion de toda la

informacién del mapa de procesos.

Mapa de Procesos.- Herramienta grafica que nos permite identificar todos los procesos

con sus interrelaciones dentro de una organizacion.

Proceso.- Actividad o un conjunto de actividades que emplea insumos, les agrega

valor y suministra un producto o servicio a un cliente interno o externo.

Procedimiento.- Documento en donde se detalla el qué, cémo, cuando y quién realiza
las actividades del proceso.

Producto.- Salida que representa algo de valor para el cliente interno o externo.

Proveedores.- Persona 0 empresa que abastece de todo lo necesario para alcanzar el

fin de la organizacion.

Cddigo del manual: Se ha planteado como codificaciéon del presente manual el
alfanumérico “MANUAL 17 puesto que es el primer manual que existe en la

organizacion en este proceso de transformacion organizacional.
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4.3.5. Fuentes

Las fuentes utilizadas para realizar este trabajo fueron las adquiridas en el transcurso
de la carrera universitaria, asi como también las referencias bibliograficas

recomendadas.

Informacion referente a las investigaciones realizadas por personal de la institucién o
estudios previos como Planes Estratégicos o/y Operacionales.

4.3.6. Diagrama general de procesos

Normas

Leyes, Reglamentos,
Estatutos
Procedimientos

Proveedores Clientes
Intemos ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS Interos
Externos Extemos

Indicadores
Eficiencia
Eficacia

Financieros
Tecnologicos

Humanos

wowmcomu

|
micio | LIMITES I FIN

Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Autor

4.3.7. Mapa de Procesos

A continuacién se presenta el Mapa de Procesos del que se desprenderan los

procesos desarrollados posteriormente.
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor

4.3.8. Descripcion de los Procesos

4.3.8.1. Planificaciéon

4.3.8.1.1. Planificacion Estratégica

Propdsito

Establecer las directrices y estrategias de gestion para la empresa en funcion de su
crecimiento programado y los requerimientos de la Fraternidad, la Iglesia y otras
partes interesadas

Alcance

Aplica a todos los procesos de la organizacion.

Lider del Proceso

Director Ejecutivo

79



Definiciones

Planificacion: Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo
gue la organizacion hara para alcanzar sus objetivos.

Plan estratégico: es un documento en el que los responsables de una
organizacién (empresarial, institucional, no gubernamental, deportiva,...)
reflejan cual sera la estrategia a seguir por su compariia en el medio plazo. Por
ello, un plan estratégico se establece generalmente con una vigencia que

oscila entre 1y 5 afios.

Politicas

La definicion, medicién y seguimiento de los indicadores asociados a los
procesos de la cadena de valor, como herramienta de apoyo para el
mejoramiento continuo y al logro de los objetivos definidos dentro de la
empresa, debe ser desarrollado por los responsables de cada proceso. La
definicion de los responsables se encuentra en la hoja de vida de cada
indicador.

El procedimiento tendr4 una aplicacion con periodicidad de 5 afios y sus
directrices se seguiran en toda la organizacion considerandose el plan
estratégico como documento madre de todo plan operativo que se realice
dentro de la empresa.

La planificacion estratégica se realizara dentro de la organizacion con la

participacién de todos los responsables de procesos de la misma.

Representacion gréafica del proceso
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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Indicadores

NOMBRE DEL 5 RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR
Porcentaje de | Indica el avance del Director Ejecutivo

ejecucion del plan | cumplimiento de
estratégico actividades plasmadas
dentro del Plan
Estratégico

UNIDAD DE MEDIDA | UNIDAD OPERACIONAL META

Porcentaje (actividades 80%
realizadas/actividades
programadas)*100

4.3.8.1.2. Negociacién

Propdsito

Presentar las iniciativas de ejecucion a nivel nacional a los donantes y negociar su

interés y aporte

Alcance

Aplica a todos los proyectos de la organizacion

Lider del Proceso

Director Ejecutivo
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Definiciones

Planificacién de Proyectos: Es la actividad de decidir acerca de los medios que
la organizacién necesitara para sus futuras operaciones y para distribuir esos
medios de tal suerte que se ejecute el o los proyectos, al menor costo posible.
Pronéstico: Prondstico es el proceso de estimacidon en situaciones de
incertidumbre.

Plan de operacién: es detallar c6mo se van a ejecutar los proyectos segin su
obijetivo.

Capital: actor de produccién constituido por inmuebles, maquinaria o
instalaciones de cualquier género, que, en colaboracién con otros factores,
principalmente el trabajo y bienes intermedios, se destina a la produccion de

bienes de consumo.

Politicas

Para el proceso de elaboracion de propuestas de proyectos se considerara el
criterio de stock minimo para todos los productos y en lo posible se procurara
mantener materiales segun la demanda de cada proyecto.

Para la estructuraciébn de las propuestas de proyectos se considerara el
direccionamiento estratégico como base de priorizacién para los programas de
ejecucion de la organizacion.

Se buscara en todas las actividades una armonia entre el costo y el gasto de

manera que el margen neto no sea inferior al 25%

Representacién gréafica del proceso
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Fuente: Investigacién de campo

¥

Elaborado por: Autor

Indicadores
NOMBRE DEL 5 RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR
Tasa éxito en la|Mide el cumplimiento de |Gerente de proyectos

negociaciéon

obtencion de presupuesto

para el afio fiscal

UNIDAD DE MEDIDA

UNIDAD OPERACIONAL

META

Porcentaje / Tasa

(proyectos
aprobados/proyectos

propuestos)*100

85%
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4.3.8.2. Procesos Productivos

4.3.8.2.1. Politicas generales del plan de apoyo internacional
(PAI)
. Para que un proyecto sea financiado a través del PAI:

* Necesita redactar una propuesta de proyecto
* Debe aceptar las Condiciones Generales firmando y devolviendo el
documento junto con su propuesta de proyecto (s)

* Una Sociedad Biblica necesita asignar fondos al proyecto

. Hay un ciclo anual para planificacion, preparacion y aprobacién de proyectos.

. Los proyectos solo se financiaran si reciben una asignacién de donacion
de otra Sociedad Biblica. La inclusiébn de su proyecto en el Registro de
Proyectos no garantiza el financiamiento de su proyecto.

. La presentacion de su proyecto debe contener sus proyectos mas importantes.
Estos deben prepararse y presentarse a su Facilitador de recursos del
Ministerio antes del 31 de mayo del afio Fiscal.

. Podran presentarse otros proyectos mas adelante en el afio, pero sélo los
presentados antes del plazo del 31 de mayo serdn mostrados a las Sociedades
Biblicas donantes para consideracion de su asignacion inicial de
financiamiento.

. El PAI ya no esta dividido en diferentes categorias de proyectos (Prioridad y
Oportunidad. «Fase 1» y «Fase 2»). No hay financiamiento con fines
especificos para determinados tipos de proyectos como Traduccién o

Presencia Bésica.

Calendario
Las Sociedades Biblicas preparan y presentan las propuestas
Abril y mayo de proyectos y el resumen de proyectos, priorizando los
proyectos.
Fecha limite para que las Sociedades Biblicas envien sus
31 mayo propuestas y resumen de proyectos a los Facilitadores de
Recursos del Ministerio.
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Junio y Julio Las propuestas de proyectos se publican en el Registro de

Proyectos.

Desde agosto Pueden presentarse o publicarse otras propuestas o conceptos

de proyectos en el Registro de Proyectos.

Politicas para solicitar financiamiento

. Para solicitar financiamiento necesita enviar los Formularios de Proyectos

bien redactados y con todos los costos a su Facilitador de Recursos del

Ministerio.
. Utilice el Formulario de Proyectos de SBU
. Preparar un Formulario de Proyectos nuevo para cada uno de sus proyectos

(incluidos los proyectos plurianuales).

. Asignar un numero de proyecto a cada Formulario de Proyecto del rango
disponible a su Sociedad Biblica (asegurese de que este nimero de 5 digitos
siempre sea utilizado en cualquier referencia a este proyecto).

. El Secretario General tiene la obligacion de firmar cada Formulario de
Proyectos para indicar la propiedad de la Sociedad Biblica del proyecto y la
aceptacion de las Condiciones Generales del PAI para cualquier donacion al
proyecto.

° También puede preparar un Formulario de Proyectos o Concepto de Proyectos

para los proyectos menos importantes.

4.3.8.2.2. Levantamiento de Requerimientos

Propdsito

Realizar un levantamiento de requerimientos veraz y oportuno de las necesidades de

las iglesias asociadas y su prospectiva de crecimiento
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Alcance

El proceso aplica a todas las actividades relacionadas al levantamiento de

requerimientos.

Lider del Proceso

Gerente de proyectos

Definiciones

» Planificacién de Proyectos: Es la actividad de decidir acerca de los medios que
la organizacién necesitara para sus futuras operaciones y para distribuir esos
medios de tal suerte que se ejecute el o los proyectos, al menor costo posible.

* Pronéstico: Pronéstico es el proceso de estimacidon en situaciones de
incertidumbre.

* Plan de operacion: es detallar como se van a ejecutar los proyectos segln su

obijetivo.

Politicas

* Planear el proceso de levantamiento con publicos de alto impacto para contar
con arreglo a la economia de conjunto (Costo Total)

» Controlar la disponibilidad de informacion veraz y oportuna de preferencia
contar con fuentes de primera mano.

+ Los planteamientos de requerimientos se priorizardn segun los objetivos

globales de la fraternidad y sus beneficiarios.

Representacion gréfica del proceso
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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Indicadores

NOMBRE DEL , RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR

Tasa de iniciativas | Mide el total de iniciativas | Gerente de proyectos
desarrolladas por | desarrolladas para
levantamiento de | atender a la iglesia

requerimientos

UNIDAD DE MEDIDA | UNIDAD OPERACIONAL META

Cantidad Conteo simple de 4 nuevas anualmente

iniciativas desarrolladas

4.3.8.3. Administracion Financiera y Contable

4.3.8.3.1. Contabilizacion

Propdsito

Revisar, confrontar que se cumplan con todos los soportes legales y se encuentren
registradas cada una de las transacciones en los Libros Auxiliares de Bancos de los

Actos Administrativos

Alcance

Este proceso aplica a todas las actividades de contabilizacion de activos y pasivos

dentro de la organizacion.
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Lider del Proceso

Contador General

Definiciones

« Comprobante de contabilidad: documento que se elabora para el registro de las
operaciones contables.

+ Catalogo de cuentas: Registro Unico de cuentas que sirve para informar y
consolidar los estados financieros de la empresa

* Balance general: Informe que refleja la situacién financiera de la Empresa

* Hojas de célculo: Para la elaboracién de todos los documentos que conforman
los Estados Financieros.

+ Contabilizar: Apuntar en el libro de cuentas las partidas y/o movimientos de
bienes muebles e inmuebles.

+ Cuenta: elemento béasico y central en la contabilidad y en los servicios de
pagos. Las cuentas suponen la clasificacion de todas las transacciones
comerciales que tiene una empresa 0 negocio. Se refiere al nombre
debidamente codificado o numerado que se da a los valores que posee la
empresa.

* Cruce contable: Comparar los registros contables con otra fuente de
informacion, para determinar si los registros se han realizado correctamente.

* Libros auxiliares: Documentos que contienen el detalle de los registros
contables necesarios para el control de las operaciones, elaborados con base

en los comprobantes de contabilidad o en los documentos soporte.

Politicas

+ La primera responsabilidad sobre el control de los fondos y la ejecucion de las
operaciones, serd la del lider o jefe de la unidad operativa, donde se
desarrollen las actividades de produccién/comercializacion.

+ La Jefatura Administrativa Financiera tendra la responsabilidad del manejo de
los fondos y la contabilizacién correcta y oportuna de todos los gastos

ejecutados.
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El cierre contable Se har4 en forma mensual a mas tardar el dia décimo
calendario del mes siguiente. Se fija el dia 15 calendario del mes de enero de
cada afio como fecha maxima para reconocer los bienes, derechos,
obligaciones, ingresos y gastos que afectan la presentacién del cierre definitivo
de la vigencia fiscal correspondiente.

Todo movimiento contable se debe Registrar en la Contabilidad de la empresa
los Ingresos efectuados mediante Notas Debito (DB), (DM) y Recibos de Caja
(RP, RS, RC).

Los Libros, registros, comprobantes, correspondencia y documentos
relacionados con los Acuerdos, Contratos, Convenios y Donaciones deberan
conservarse en el archivo general de contabilidad hasta por un periodo de
cinco afos después de que termine el proyecto o por un periodo mayor si asi lo
estableciere la normativa legal vigente

Los pagos que se realicen deberan ser efectuados en la medida de lo posible
con cheque. Los cheques deben ser emitidos a la orden del respectivo
beneficiario. No esta permitido girar cheques al "portador” o "caja"...

No podran efectuar gastos que no estén debidamente presupuestados. En
caso de que se requiera realizar una compra o contratar un servicio que no
cuenta con el presupuesto correspondiente deberd procederse antes de
ejecutar el gasto, a solicitar su aprobacion y correspondiente modificacion
presupuestaria.

Los fondos operativos seran reembolsados solamente contra la presentacion
de comprobantes de pago, y solo en casos especiales se adelantara fondos
con el compromiso de ser liquidados cuando finalice el evento o caso especial.
Todas las compras de equipo que se realicen deben coordinarse con el area
administrativa de la empresa, con el propdsito de realizarlas de acuerdo a los
procedimientos institucionales.

Los ingresos de caja deberan ser depositados en el banco el mismo dia que se
reciben o0 a mas tardar el dia siguiente.

Se debe preparar un informe de caja diario, donde se muestren los ingresos
recibidos y los cheques girados con el objetivo de tener saldos diarios en caja 'y
bancos.

La caja chica funciona bajo el sistema de fondo fijo, sujeto a reembolsos contra
presentacion de justificantes o comprobantes de pago. EI monto maximo de
cada gasto sera de US$ 20.00 para la caja chica, la misma que tendra un fondo
maximo de US$ 150.00.
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Plan de operacion
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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Planificacion Financiera
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Indicadores

cuentas contable

estado de cuentas
contables por unidad
administrativa de la

empresa

NOMBRE DEL ) RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR
Depuracion de [Mide la actualizacion de | Contador General

UNIDAD DE MEDIDA

UNIDAD OPERACIONAL

META

Porcentaje / Tasa

(Cantidad de cuentas
depuradas y conciliadas /
Metas de cuentas por

depurar o conciliar) x

100

95%

NOMBRE DEL
DESCRIPTOR

DEFINICION

RESPONSABLE DEL
INDICADOR

Conciliacién Bancaria

Mide la actualizacién de
las cuentas bancarias en
funcibn del movimiento

contable de la empresa

Contador general

UNIDAD DE MEDIDA

UNIDAD OPERACIONAL

META

% de cuenta

(Cuentas bancarias

conciliadas /

cuentas existentes) x 100

95%
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NOMBRE DEL i RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR

Efectividad dentro de |Mide la efectividad de la|Contador general
la informacion informacién financiera
entregada a la gerencia
para la  toma de

decisiones
UNIDAD DE MEDIDA |UNIDAD OPERACIONAL META
# de errores Balances presentados 0 mensuales

con Razonabilidad en las
cifras del balance
General

4.3.8.3.2. Administraciéon de Inventario

Propdsito

Establecer un modelo sistematico para el manejo del inventario de Bodega de la

organizacion de tal manera que su aporte agregue valor a la gestion de la corporacion.

Alcance

Este proceso aplica a todas las actividades de administracion de inventario de las

Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador

Lider del Proceso

Contador General
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Definiciones

* Inventario.- Son todos los bienes tangibles de propiedad de una empresa para
ser utilizados o consumidos.

* Bodega: Stock, acopio de insumos, materias primas y productos que son
mantenidos por una Institucién para abastecimiento y demanda interna.

* Insumos: Bien consumible utilizado en la produccién de otro bien o servicio.

» Activo fijo: Son bienes tangibles de propiedad de la institucién, adquiridos con
la intencidn de utilizarlos en forma permanente por un tiempo determinado ,que
no estan determinados para la venta.

+ Traslado de activo: Consiste en asignar un activo fijjo a otra dependencia o
responsable.

+ Salida de activo: Actividad para dar de baja a un activo fijo.

Politicas

+ Para dar de baja un activo fijo se debe verificar el dafio o el cumplimiento del

ciclo de vida util, o por otro motivo establecido por el gerente propietario.

+ Para cualquier traslado o salida de insumos se requiere aprobacion del
Gerente propietario
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Representacion gréfica del proceso

Inicio

Recibe los insumas y/o actives

Urden de compra - procedente del provesdor
Ll

Bodeguerc

Fugistra los ingresos de insumos v/
o activos en kardex Kardex

¥

Bodeguero

Y

Entrega de materales/insumos,/

Feauisicléan de insumeos/ activos de acuerde a la solicitud

aprobada por el gerente
prapletaria

Materiales/activas

Y

Bodeguerc

Traslado de matarial Egresos de Bodega/Guias

de Remisian Departamentos de

la emprasa

h 4

Bodeguerc/chafer

Y

Verificacion de inventario a traves
de la comparacién entra los

ragistras de Inventario v su tama
fisica. Orden de trabajo

Bodeguero

Ein

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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Indicadores

NOMBRE DEL i RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR

indice de faltantes de | Mide las diferencias entre | Bodeguero
inventario los registros existentes en
el kardex y la toma fisica

de inventario

UNIDAD DE MEDIDA | UNIDAD OPERACIONAL META
Porcentaje Cantidad obtenidaenel |100%
conteo/Cantidad

registrada en kardex

4.3.8.3.3. Gestion del Talento Humano

. Incorporacion del personal

Propdsito

Establecer un modelo sistematico de incorporacion de personal a las Sociedades
Biblicas Unidas en Ecuador de tal manera que su aporte agregue valor a la gestiéon de

la corporacion.

Alcance

Este proceso aplica a todas las actividades de incorporacion de personal de la

organizacion
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Lider del Proceso

Contador General

Definiciones

* Reclutamiento.- proceso de busqueda y atraccion de un conjunto de personas
entre las que puedan elegirse candidatos cualificados para los puestos
ofertados.

* Requisicibn de personal.- impreso en el que indican los motivos para la
contratacion de una nueva persona Yy los requisitos del puesto.

+ Entrevista.- entrevista en la que se ofrece informacién completa tanto positiva
como negativa a los candidatos al puesto.

» Seleccién.- proceso de eleccibn entre los candidatos disponibles, de las
personas que tienen mas probabilidades de desempefiar correctamente un
puesto.

* Pruebas de aptitud y de personalidad.- pruebas que miden la capacidad
real o potencial de una persona para aprender y desempefiar un puesto.
Pruebas que pretender medir rasgos de la personalidad.

+ Reclutamiento interno.- consiste en realizar una revision de perfiles internos de
la organizacion y con la posibilidad de llenar la vacante.

+ Reclutamiento externo.- proceso por el cual la organizacién ofrece al mercado
laboral oportunidades de empleo a través de un anuncio de prensa.

» Solicitud de empleo.- técnica que permite recabar la informacién mas detallada
acerca de estudios, experiencia, conocimiento, habilidades, destrezas, logros,
etc., que muestra el oferente (personal que aplica).

» Preseleccién.- paso en el cual se evalla si las hojas de vida o solicitudes de
empleo cumplen o no cumplen con la requisicidon de personal (necesidad de
contratacion).se entendera por tal suma de las remuneraciones sectoriales
aplicables para los distintos sectores o actividades de trabajo, asi como las

remuneraciones superiores a las sectoriales que perciban los trabajadores.
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Politicas

Para iniciar todo proceso de seleccion de personal se requerird la autorizacion
de la Direccion Ejecutiva

Para todo proceso de seleccion de personal de la Empresa metalmecénica se
priorizara la seleccion interna.

Los ingresos de personal que se den fuera de este procedimiento, son de
absoluta responsabilidad del actor que generé éstos, quien se responsabilizara
de los pagos respectivos al personal ingresado.
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Representacion gréafica del proceso

lefe de
departamentao

Mecesidad de personal

Aspirantes

Fuente: Investigacion de campo

k4

Inicic :I

Analiza necesidades de persona

\\___/"_‘\

Curriculum

k4

Administrader

Calacar un anunclo an al pericdica
a internet

Administrader

Recepcion de curriculum y fijar
fachas de antravistas

Elaborado por: Autor

¥

Secretaria-recepcicnista

Entrevista al aspirante

Adrministrador

Seleccian del mejar aspirante al
cargo

Administrador

Fin
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Indicadores

NOMBRE DEL i RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR

Tiempo de seleccion|Mide el tiempo de la|Contador General
de personal ejecucion del proceso de

seleccion desde la

requisicion
UNIDAD DE MEDIDA |UNIDAD OPERACIONAL META
Dias Conteo de dias de 4 dias.

ejecucioén del proceso

. Administracién de Néminay Obligaciones Laborales

Propdsito

Elaborar sistematicamente los documentos que reflejen las remuneraciones al
personal, conforme lo establecen las Condiciones Generales de Trabajo de las
Sociedades Biblicas Unidas y las disposiciones legales y fiscales vigentes, en cuanto a
la preparacién, calculo y elaboracién de la némina mensual y otras obligaciones

laborales.

Alcance

Desde la contratacién del personal hasta la cancelacion de sus haberes cada 3

primeros dias de cada mes.
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Lider del Proceso

Analista de recursos humanos

Definiciones

+ Cargo: Conjunto de Tareas, deberes y responsabilidades que constituye la
labor ordinaria de un empleado.

» Clasificacion de Cargo: Proceso Técnico por el cual se ubica un cargo dentro
de una determinada clase tomando en consideracion las tareas, deberes y
responsabilidades inherentes al mismo.

+ Contrato Administrativo: Documento de caracter legal que involucra a la
persona beneficiada por la empresa para realizar trabajos de caracter temporal,
accidental o transitorio, de acuerdo a lo establecido en la clausulas del mismo.

+ Salario Basico: Remuneracion mensual que percibe el empleado como
contraprestacion a sus servicios e incluye: salario minimo del cargo mas las
bonificaciones por desempefio que tiene dentro de la empresa.

» Liquidacion: Indica el calculo de las prestaciones sociales y de sus intereses,
gque se hara al trabajador en forma anual y en todo caso al final de su relacion
de trabajo con la empresa y se hace con base al Ultimo salario percibido por el
empleado.

» Sobretiempo: Monto cobrado por concepto de horas extras diurnas, nocturnas

y dias feriados.

Politicas

» El Departamento de Talento Humano sera quien coordine la recepcion, registro
y control de la documentacion relativa al pago de remuneraciones y

deducciones al personal por conceptos aplicado.
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Terminacion de la relacién laboral

Empleado

Representacion gréfica del proceso

Renuncia

Y

iCual es larazén de la

erminacidn del contrata?

Renuncia

Recibe renuncia y la entrega a
contabilidad

\“__,__../F._-\

b J

Directer Ejeccutivef Gerencla
responsable

Elabora liguidaciones en el sistema

Departamento de contabilidad

Realiza la desvinculacidn al IESS

Departamento de contabilidad

Erite cheque y acta de finiquito

Dusplde—)

Sisterna contable

Cheque

Departamento de contabilidad

Fin
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Fuente: Investigacién de campo
Elaborado por: Autor

Pago de obligaciones laborales

IESS

—Beneficios Seclale

Flanillas préstame [ESS

Asociacién
trabajadores

v

‘“‘*—.___.-//—._H-\

Reporte de anticipos

£0ue tipe de obligacion
laberal?

Rol de pagos

Elabora reportes de asistencia y
atrasos

Secretaria

Elabora matriz de descuento de

,\_‘_‘__F"/”'__"‘\

Descuentos por

h 4

aportes y prestamos ||

\\‘__/"”'_""‘\-

Reporte de horas
extras

- roles
Departamente de cantabilidad
L
Elabara reportes de horas extrasy
- atras ingresos
Ll

Departamento de contabilidad
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Actualizar reles individuales

Departamento de contabilidad

Imprimir reles individuales v
genarales

Departarmento de contabilidad

Auterizar page susldos Roles de pago

¥

Administrador
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40wé tipo de beneficio
social?

Decimos, utilidades y otras bonificaciones de ley—

‘acaciones

Empleado Solicitud de vacaciones Recepcion de solicitud

Y

Departamenta de contabllidad

Revisién de fichas de ingrese

Departamentc de contabilidad

Calcular bonificacion de vacaciones

Dapartamants de contakbilidad

Elaborar acta de page de
vacationas

Departamanto de contabilidad

Comprobante para
» .
Y P pago de vacacicnes
Autorizar pagaos y salida de “\—._.-/ff_-_-\
vacaciones | |
Administrader Acta da pago de
P vacaciones
v '\-‘___'_4_,-/’_'_-_‘-\
Fin

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Autor
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Indicadores

NOMBRE DEL
DESCRIPTOR

DEFINICION

RESPONSABLE DEL
INDICADOR

Cumplimiento del plan

de capacitacion

Mide el cumplimiento de
las actividades del plan
de capacitacién aprobado

por la Direccidn Ejecutiva

Contador General

ha

recibido el personal a lo

capacitacion  que

largo del afio

UNIDAD
UNIDAD DE MEDIDA META
OPERACIONAL
Tasa/porcentaje Actividades ejecutadas/ |100 %
actividades programadas
*100
NOMBRE DEL i RESPONSABLE DEL
DEFINICION
DESCRIPTOR INDICADOR
Horas de capacitaciéon |Mide las horas de|Contador General

UNIDAD DE MEDIDA

UNIDAD OPERACIONAL

META

# de horas

Conteo simple de las
horas de capacitacion
registradas en la carpeta

de personal

40
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4.4. Administracion de la propuesta

Conforme se implementa el manual de procesos dentro de la organizacion segun lo
planteado en esta iniciativa, es necesario que exista un elemento que evalle el
cumplimiento de los procesos planteados en virtud de mantener su mejoramiento
continuo, crecimiento y sostenibilidad en el tiempo de ahi que bajo la premisa “lo que
no se mide no se mejora” es necesario puntualizar cual va a ser el procedimiento de

seguimiento de estas iniciativas planteadas en este manual genérico.

Para ello se ha diagramado un sistema de control peridédico que permita observa con
un mejor detenimiento los datos dentro de cada proceso planteado con el fin de tomar

los correctivos necesarios dentro del tiempo necesario.

Reuniones de
seguimiento de
indicadores

E>E>@

Si existen novedades
dentro del desarrollo
habitual de las
actividades se realiza
un analisis de
causalidad

Una vez tomado
accion se vuelven
a evaluar los
indicadores y se
sigue un proceso
logico similar

2

Si existen
inconvenientes dentro
del desarrollo de las
actividades o hay una
arror no consentido en
la medicion de

& indicadores se
investiga la soluci6n
mas adecuada

> 2 2

Se ejecutan las

< ﬁ soluciones propuestas
| = de acuerdo a su
.« [ prioridad de ejecucion
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CAPITULO 5: PROPUESTA DE IMPLEMENTACION
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Una vez definidos los elementos del sistema de gestién por procesos para la entidad,
es necesario que se maneje una propuesta de implementacion de lo levantado; en
este sentido, se presenta el siguiente planteamiento para su consideracion y posterior

implementacion.

Objetivo

Establecer los parametros de implementacion del Sistema de Gestion por procesos
dentro de la Fundacién Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador.

Definiciones

* No Conformidad: Es el incumplimiento de un requisito especificado.
* Proceso:

* Procedimiento:

* Registro:

* Auditoria:

Procedimiento

El proceso de implementacién empieza con la difusion de la siguiente informacion con

todo el personal de la institucién:

» Planificacién Estratégica y Operativa
* Obijetivos Estratégicos
* Manual de procesos

* Plan de indicadores
Esto se realiza incentivando a todo el personal de la institucion a que pueda mejorar

los planteamientos realizados y cada uno de ellos presentara ideas para el

mejoramiento de los resultados de los procesos.

114



5.1. Andlisis de las causas posibles dentro del problema

El responsable del area plantea reuniones de inicio del proyecto y oportunidad de
mejora conjuntamente con el personal del area responsable del lugar donde se
ejecutara la mejora o su proceso de gestion, para ello se utilizara la metodologia de
andlisis de Causa-Efecto, cuyo procedimiento es:

*

Paso 1: :;enﬂnlrelefeaowyaseaum

de ser identificadas.
%
Pasoz'leupral central y colocar el efecto dentro
rocl:n’;ulod Y extremo derecho del eje.
4
Paso 3: identificar ibles causas contribuyen
alafwtaolanopm de estudio. ”
Paso 4: Idenuﬂcarmcausupdnclpdu
e incluirlas en el diagrama.
v
Paso 5: Anadir causas para cada rama principal.
vV
Paso 6: Anadir causas subsidiarias para
Inaubuuc{a}sanotadas.

Paso 7: Comprobar la validez Iégica de cada cadena
causal y hacer eventuales correcciones.

Paso 8: Camob-rlalg}ugracldndaldtmma.

Paso 9: Conclusion y resultado.

Fuente: Fundibeq.org

Elaboracion: Autor

5.2. Planificacién de la Implementacion

El planteamiento de Sistema de Gestion por procesos dentro de la Fundacién
Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador considera varios elementos que inicia con la
revision y aprobacion del Manual de Procesos presentado en el capitulo anterior del

presente documento de investigacion.

Como se pudo notar también en el capitulo anterior, con el fin de sintetizar la
informacion de los procedimientos propuestos se ha considerado la utilizacion de

diagramas de flujo que permitan mostrar de manera grafica cuales deben ser las
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actividades que deben llevarse a cabo para cumplir con el desarrollo e implementacion

del sistema dentro de la organizacion.

El ciclo del desarrollo del procedimiento se lo plantea de la siguiente manera:

Figura: Ciclo de implementacion

Como se puede notar en la figura anterior el proceso tiene seis fases marcadas, y
todas estas son necesarias con el fin de contar con un buen fundamento en la
estructura de la organizacion de manera que se cumpla con los planteamientos
tedricos citados en el capitulo 1 del presente proyecto de investigacion.

En si el proceso que se plantea para implementar para la organizacion se describe a

continuacion:
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Procedimiento de implementacién del Sistema de Gestién por Procesos dentro de SBUEC

Gerencia de Proyectos Direccidén Ejecutiva Jefe de Area Colaboradaores
Inicia
Y
Disefio de Manual - Revisa la
de Procesos Tl herramienta
Inicia can la
planificacion del <Esté de
proceso de i do?
levantamiento de Acuar
infarmacian
No
¥
Solicita
Correcciones
Y
Realiza Entrega informacion
cuRstionanes y partinente
entrevista a log P necesaria para la
responsables de realizacion de sus
area funciones

¥

Realiza observacicn
directa de las
funcienes de los
colaboradores

|

Sistematiza la

informacicn y la
presenta en la
herramienta

aprobada

Informa incidentes
criticos y escriba
bitdcora

Y

dEsta de
acuerdo?

Y

¥

Compilacion de la
infarmacién en el
manual de proceses — Fin
v lo difunde al
parsonal

Fae

Figura: Diagrama de implementacién del proceso

Elaborado por: Autor

117



Como se puede notar, el proceso de implementacion del sistema planteado dentro de
la organizacion objeto de estudio es una actividad de participacion masiva donde se
requiere gran apoyo por parte de todos sus niveles, como politicas del procedimiento
se han definido las siguientes:

*+ Toda entrevista de levantamiento de informacion y/o de difusién del
procedimiento debe realizarse con el empleado que conozca mas sobre el
puesto, con un grupo de empleados y/o con el supervisor.

* Consideracién de incidentes criticos: es nhecesario que se registren las
situaciones que generan problemas en las actividades cotidianas y se incluyen
en las funciones de los colaboradores y prevengan futuros errores en la
operacion.

* En el proceso de levantamiento de informacion e implementacion del sistema
de gestion propuesto se solicitara que los colaboradores lleven una bitacora
que pueda servir como registro de sus actividades y fuente de informacion para
actualizacion del sistema de gestién planteado.

+ Cada insumo de informacion que se recopile en el proceso llevara un registro
de visita por parte del area de proyectos junto con la aprobacion del
responsable del departamento o lider de grupo.

* El documento de levantamiento de la informacién servirh como base para
poder realizar, el reclutamiento y la seleccién de personal, la evaluaciéon del
desempenfio, la capacitacion, establecer compensaciones y asegurar que el

colaborador cumpla con sus responsabilidades.
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CONCLUSIONES

Como se puede notar, la organizacion objeto del presente trabajo de investigacién es
nueva dentro del entorno ecuatoriano y desde su apertura ha tratado de mantener un
esquema de gestibn con estandares internacionales lo que hizo necesario la

implementacion del presente proyecto.

Como aporte dentro de su contexto de operacion, la organizacién ha tenido mucha
representatividad a pesar de ser relativamente nueva y han podido desarrollar
iniciativas estratégicas, que han desembocado en un crecimiento de la misma, sin

embargo sus procesos no han sido considerados.

Se contd con el apoyo de la Directiva de la organizacién, en el proceso de desarrollo
de los parametros para el disefio del modelo de gestién por procesos que debera ser

evaluado en el momento de su implementacion.

Con el resultado del estudio, se elabor6 el Manual de Procesos de la Fundacién
Sociedades Biblicas Unidas en Ecuador el cual esta en revision por parte de la Junta

Directiva y consideracién para su implementacion.

RECOMENDACIONES

El Directorio de la organizacion, luego de realizar un andlisis al proyecto de
estructuracion y disefio del modelo de gestion por procesos, podria determinar
mediante su liderazgo la implementacion delegando responsabilidades y otorgando el

empoderamiento de cada miembro dentro de la nueva estructura organizacional.

La implementacién del modelo de gestibn por procesos viene de la mano con la
concientizacion de los colaboradores, jefaturas y alto mando de la organizacion, para
la generacién de una cultura de mejoramiento continuo, basandose en la generacion y

medicidn de indicadores que determinen el cumplimiento de los objetivos.

Con la implementacion del modelo por procesos, se recomienda su continua revision

para generar una retroalimentacion constante y su adaptacion al entorno cambiante.
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Dentro de la gestion del talento humano es importante contar con un especialista en
técnicas de motivacion y remuneracion variable que permita generar estrategias de

desarrollo profesional para establecer un equipo de trabajo sélido.

La gestion administrativa - financiera debe considerar la implementacion de varias
aplicaciones tecnoldgicas que refuercen la estandarizacion de las actividades dentro
del modelo de gestion por procesos para un mejor control y validacion de las

estrategias en funcion del cumplimiento de objetivos.

Para consolidar el modelo de gestion por procesos, es necesario realizar una
validacién especifica de la documentacion, registros y procesos mediante una
auditoria de cumplimiento, para conocer de manera clara la asertividad de la

implementacion.
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