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Resumen

Este trabajo tedrico practico es un anticipo de la implementacion y despliegue de la gestion por y de procesos en Em-
presas de Acueducto y Alcantarillado. Pretende explicar lo alcanzado en cuanto a la adopcion de un modelo y mé-
todo de procesos, al igual que el disefio de procesos siguiendo lineamientos de ISO 9001, bajo el acompafiamiento
técnico de un contratista operador internacional, también expone una revision teorica de los constructos. Finalmente,
se concluye que analizar la experiencia empresarial es prioritario, novedoso y pertinente.
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Abstract

This practical theoretical work is a preview of the implementation and deployment of management by and processes
in Empresas de Acueducto y Alcantarillado. It intends to explain what has been achieved in terms of the adoption
of a process model and method, as well as the process design following ISO 9001 guidelines, under the technical
support of an international operating contractor, it also exposes a theoretical review of the constructs. Finally, it is
concluded that analyzing business experience is a priority, novel and pertinent.
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Gestion de procesos: ejercicio practico de Empresas de Acueducto y Alcantarillado

Introduccion

En la actualidad, la Gestion por y de procesos
continuia siendo uno de los focos mas importantes
dentro de Empresas de Acueducto y Alcantarilla-
do (cuya denominaciones ficticia para proteger-
la). Presenta su principal dificultad en cuanto a su
disefio,implementacion y despliegue porque Em-
presas de Acueducto y Alcantarillado no cuenta
con las gestiones mencionadas desde su creacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, el Ministerio
de Economia y Finanzas de un pais americano
solicit6 financiamiento del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID por sussiglas en castellano)
para que las Empresas de Acueducto y Alcantari-
llado (EAA por sussiglas en castellano) contratara
la asistencia y asesoria técnica de Aguas Blancas
(AB porsus siglas en castellano) en orden de me-
jorar la limitacion acotada. Esto implica desarro-
llar un analisis empirico que, permita generalizar
a la retdrica literaria de los constructos. Es por
ello necesario presentar un ejercicio practico de
sus resultadoshaciendo previamente una revision
del estado del arte del tema central.

Fundamentacion Teorica

En la revision de la literatura, se abordaran
los modelos de excelencia, la evolucion, la con-
ceptualizacion y los factores de éxito de la ges-
tidon por procesos, para ultimar con la diferencia
entre gestion por procesos y gestion de procesos,
el concepto degestion de procesos y el contexto
problema gerencial del analisis.

Modelos de Excelencia

La Gestion por Procesos plantea un modelo
operativo de excelencia basado en procesos para
compafiias. Se trata entonces de la interaccion en-
tre las areas funcionales de todos los procesos de
una empresa, para que operen juntas e integradas,
hacia objetivosy metas estratégicas comunes. Por
su parte, la Gestion de Procesos en ciernes es una
estrategia complementaria y posterior al mode-
lo y método por procesos que expone el disefio,
mejoramiento, optimizacion e innovacion de los
procesos de un negocio para generar mas valor
para sus clientes y grupos de interés, inclusive
cuenta con elementos comunes a las capacidades
dindmicas en su naturaleza procesal de acuerdo
con Mendoza-Betin (2018a; 2019a).

En primer lugar, se abordara el concepto mo-
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derno de la Gestion por procesos como elemento
esencial para una gestion integral empresarial en
el marco de los modelosrelevantes de excelencia.
Exhortan la presente discusion primariamente el
Modelo del premio Malcolm Baldrige a la Ca-
lidad, para el que las compaiiias requieren de la
formacion y la implicacion de los empleados en
la mejora de las empresas (Camison, Cruz y Gon-
zalez, 2006). Por otra parte, se encuentra el Mo-
delo del Premio europeo a la Calidad en el que
una firma sera excelente con un liderazgo fuerte
en su politica y estrategia, en la gestion de las
personas, recursos y alianzas y, especialmente en
los procesos que en ella se realizan (Metcalf y
Urwick, 2014).

Por su parte, es pertinente analizar también la
vision que tiene el Modelo del Premio iberoame-
ricano a la Calidad sobre el constructo. En ese
sentido Corporacion Calidad (2022) sostiene que,
la excelencia organizacional emerge de la interac-
cion de loscolaboradores con sus entornos exter-
nos e internos y de los objetivos estratégicos de
las firmas, los que ademas deberan ser liderados
por medio de indicadores, pero dotados de com-
petencias blandas, de cara a atenuar o eliminar las
constricciones resultantes en los procesos (e.g.,
los cuellos de botella, las ineficiencias y los so-
brecostos). De manera similar, al menos en las
relaciones de las variables anteriores, Mendo-
za-Betin (2019b) argumenta que la gestion por
procesos y la gestion de procesos implica una re-
lacion profunda entre la estrategia, el liderazgo y
la productividad en las firmas.

Se extendera la indagacion de los integrantes
que abogan la importancia de los modelos de ex-
celencia con los puntos de vista de Gestion (2008)
y EFQM (2016), para los que, sin eufemismos,
discuten que el Modelo de Excelencia de Gestion
de Brasil se convierte en un aporte importante de
la Gestion por procesos. De facto, respaldan que
deaplicarse, las empresas incrementan su compe-
titividad y productividad.

En deferencia a la Gestion de Procesos, el
investigador se inclinara por la proposicion de
la Norma Internacional ISO 9001 (2000; 2015),
cuyo paradigma respaldado en la inclinacion pro-
cesal es uno de los pilares de la gestion de la ca-
lidad, lo que le permite al autor definirla como:
“La suma de un conjunto de actividades que in-
teractian, transformando insumos de entrada en
productos por medio de una gobernanza”, basado
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en el ciclo de PHVA o Ciclo Deming (1989), que
“alcanza y completa los escenarios de estudio y
monitoreo continuo del entorno de la compaiiia,
entre otros; la direccion y pensamiento estratégi-
co, la planeacion de la calidad, los recursos fisi-
cos y humanos y la gerencia del conocimiento”
(Mendoza-Betin, 2019b, p. 6).

Evolucion de la Gestion por Procesos

La Gestion por Procesos es una perspectiva
administrativa relevante, su evolucion es conexa a
la Teoria de la administracién en su constante buis-
queda por lograr que las empresas sean eficaces y
eficientes de alcanzar sus objetivos. Por lo que a
continuacion se realizard la descripcion evolutiva
acotada:

Se inicia con Adam Smith (Smith, 1794) quien
preciso las bases del comportamiento econdomico
del capitalismo y afirm6 que “El origen de la riqueza
proviene del trabajo de la nacion, que sera tanto mas
productivo cuanta mayor division del trabajo exista;
ésta depende, a su vez, de la dimension del merca-
do; y ésta, de los precios”. Acorde con el principio
de la division del trabajo, se alcanza mayor produc-
tividad y riqueza al especializar a los trabajadores
en etapas y actividades de un proceso productivo.
Con la division y la especializacion del trabajo pre-
valecieron entonces las estructuras organizacionales
de tipo jerarquico y el nacimiento del mecanicismo
o rutinas de trabajo como teoria organizacional pre-
dominante (Zamora, 2017).

Por su parte, con la administracion cientifica de
Frederick Taylor, se establecieron las bases de las
organizaciones modernas, auspiciadas en los apor-
tes de Adam Smith, manteniéndose las estructuras
de tipo jerarquico y las rutinas mas los paradigmas
de la eficiencia, la productividad y la aplicacion de
métodos como la estandarizacion. Otro aporte im-
portante a la administracion cientifica lo realizé
Henry Ford, quién determiné los fundamentos de la
produccion en serie (Maria Constanza y Rodriguez,
2009 y Trejo, 2010).

Mas adelante, hacia 1909 Max Weber presentd
la Teoria Burocratica de la administracion, donde
continua primando la eficiencia amparada en el di-
sefio cientifico y racional de la organizacion. Bajo
este enfoque la empresa es considerada un sistema
cerrado que se caracteriza por mayor estandariza-
cion (normas de funcionamiento), funciones y pues-
tos y areas y departamentos (Petrella, 2007).

Luego, en 1916 Henry Fayol, introdujo la Teoria
Clasica de la administracion que hacia énfasis en la
estructura organizacional necesaria para alcanzar los
objetivos, partiendo de la eficiencia de la totalidad
de la estructura a diferencia de la individualidad que
defendia Taylor. Reconoce la division del trabajo
pero con sentido horizontal y vertical y la definicion
del ciclo administrativo (planeacion, organizacion,
direccion, coordinacion y control). Con Fayol se
conserva la jerarquia donde la capacidad adminis-
trativa se eleva con el nivel en la organizacion. Tam-
bién se muestra de acuerdo con que la organizacion
es una unidad social con relaciones formales (la es-
tructura) e informales y a la administracion como
el todo que permite coordinar e integrar para un fin
comun (Chiavenato, 2007) pero también compleja
(Mendoza-Betin, 2019a, p.35) acorde a la perspecti-
va de la corriente de Sistemas Complejos.

En oposicion a las rutinas predominantes de la
administracion clésica, en 1932 surgi6 la Teoria de
las Relaciones Humanas propuesta por Elton Mayo,
quien parti6 del paradigma de que la aplicacion de
las relaciones humanas es vital para el éxito de la
compaifiia. Esta teoria surgi6 de la necesidad de hu-
manizar el trabajo en busca del logro de los objeti-
vos de la firma e incluy6 el concepto de organicismo
apoyado en la analogia de la empresa como un ser
vivo. No obstante, bajo este enfoque se conversa la
division del trabajo y las estructuras jerarquicas, en
un organismo con un cerebro (alta direccion), unos
organos (areas funcionales) y unas extremidades,
los niveles operativos, (Chiavenato, 2007).

La primera aproximacion hallada al enfoque de
gestion basada en procesos fueron los estudios de
Mary Parker Follett en la organizacion interfuncio-
nal y la administracién dinamica. Sus trabajos po-
sibilitaron revaluar los de Taylor en las relaciones
de poder y autoridad, e indicé formas para resolver
diferencias empresariales. Entre sus aportes se en-
cuentran:

e Propuestas para mejorar el liderazgo a
través del contacto directo entre los cola-
boradores, la planeacion oportuna y final-
mente, la adopcidn de politicas y la conti-
nuidad de los procesos.

e La relevancia de la participacion e involu-
cramiento a todo nivel, la comunicaciony
la integracion para que los colaboradores
trabajen coordinadamente y sin subordina-
cion.
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e La importancia sobre qué se responde en
distintas situaciones.

Se puede afirmar en consecuencia que Mary Par-
ker Follett presento varios de los principios que funda-
mentan la gestion por procesos, al ver la necesidad de
reevaluar las interacciones empresariales, los riesgos
de las estructuras funcionales, defendiendo los pre-
ceptos del empoderamiento y cuestionando por otro
lado, el mando y las relaciones de poder y autoridad
(Metcalf'y Urwick, 2014).

Seguido surge la Teoria Estructuralista desarro-
llada a partir de los trabajos de Max Weber en 1947.
Esta teoria se centro en el estudio de la estructura y
los recursos humanos, buscando su equilibrio y en el
estudio de cuatro elementos principales de la organi-
zacion: autoridad, comunicacion, estructura de com-
portamiento y estructura de formalizacion. A partir de
los estructuralistas se comprendid a la organizacion
como una unidad de produccion social con fines de
servicio a la comunidad, con valores comunes que
permiten y facilitan el logro de los objetivos, al mis-
mo tiempo, generan satisfaccion humana (Hernandez
y Rodriguez, 2006).

Mas adelante el 1951, el bidlogo aleman Ludwing
Von Bertalanffy expuso los principios de la Teoria
General de Sistemas (TGS por sus siglas en castella-
no) que estudia la organizaciéon como un sistema so-
cial abierto que interactia con otros sistemas y con el
entorno con una relacion mutua en sus interacciones.
En la TGS, se deliberaron los principios del reduc-
cionismo, el pensamiento analitico y el mecanicismo
para sustituirlos por perspectivas opuestas como el
expansionismo, el pensamiento sintético y la teleo-
logia respectivamente, dando lugar al surgimiento de
la cibernética, la ciencia que establece las relaciones
entre diversas disciplinas como metodologia para el
desarrollo de conocimientos nuevos con un enfoque
de pensamiento multidisciplinario. Es una clara apro-
ximacion al concepto de las Capacidades Dinamicas
(Mendoza-Betin, 2019a).

De acuerdo con la TGS “La empresa es un conjun-
to formado por partes interrelacionadas que componen
un todo coherente y despliega un marco sistematico
para la descripcion del mundo empirico”, y se relacio-
na con la gestion por procesos en que la firma es un
conjunto de sistemas interactuantes conformados por
procesos (Figura 1) (Hernandez y Rodriguez, 2006).
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Figura 1. Elementos sistémicos de la Teoria de los Sistemas
Fuente: Tomado de Hernandez y Rodriguez (2006) y Zamora (2017)

La Gestion por Procesos

El enfoque por procesos emerge en los 90
como una estrategia para mejorar el desempefio
organizacional. Al ser la organizaciéon un con-
junto de procesos complejos, estos nacen como
actividades que responden a necesidades internas
o externas, a condicion de contar con un desem-
pefio empresarial libre de errores. El rol de la
gerenciaactual es comprender y dirigir el disefo,
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mejoramiento y optimizacion de los procesos,
puesto que los clientes son mas exigentes, con lo
que se hace necesarios cambios en la compaiiia
(Alvarez, 2010).

Por mas de 2 siglos las firmas se edificaron en
los postulados de Adam Smith donde el trabajo se
divide en simples y basicas actividades. En la ac-
tualidad los negociosse construyen en torno a la
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idea de reunificar esas actividades en coherentes
procesos denegocio. En consecuencia, el cliente,
la competencia y el cambio de hoy requieren que
lafirma se organice con base a procesos (Artazcoz
Garcia-Onieva, 2007 y Pulido, 2010).

Gestion por procesos, implica en las organi-
zaciones una mirada intensa hacia enfocar la par-
ticipacion del personal y orientar la misma hacia
el cliente. En remplazo deestructurar las firmas
por departamentos o areas funcionales, es con-
veniente ahora que sea por procesos o rutinas
(Fontgivell, 2013). De hecho, un mejor resultado
organizacional se alcanza eficientemente cuando
las actividades y los recursos relacionados se ges-
tionan como procesos (Gareth y Jennifer 2006 y
Gestion, 2008).

Se desprenden entonces tres elementos prin-
cipales por los que se justifica la gestion por pro-
Cesos:

1. Cambio en las expectativas y necesidades
del cliente, con lo cual cada dia sonmas
exigentes (mercados globalizados y clien-
tes con mas conocimiento e informacion).

2. Necesidad de eficacia y eficiencia en
las organizaciones (perspectivas deele-
vada competencia que exige mayor con-
trol de costos y gastos).

3. Estructuras funcionales que no se adaptan
a las necesidades de la organizacion.

Por otra parte, mediante métodos apropiados,
es posible disehar procesos que brinden a las
empresas una ventaja competitiva, marcando la
diferencia convirtiéndolos en activos intangibles
de gran valor (Krajewski, Ritzman y Malhotra,
2013).

Factores de éxito de la Gestion por Procesos

Se han identificado algunos factores claves
que aseguran la implementacion de lagestion por
procesos en una entidad, los cuales refuerzan la
justificacion de la misma. Tanes asi que, empre-
sas en la implementacion de sistemas de gestion
normalizados, adoptanel enfoque de gestion por
procesos bajo directrices de las normas, pero sino
se apropia yparticipa en el cambio organizacional,
se corre el riesgo de que su adopcidn sea superfi-
cialy limitada a elementos del modelo y método
de gestion por procesos: diagramas, mapas y di-
bujos.

A continuacion, los factores de éxito:

e La estrategia: Debe considerarse como un
proceso integral de transformacion que va
a involucrar a cada uno de los colabora-
dores de la firma y no debe limitarse a la
obtencion de un certificado de normas.

e La cultura: Debe haber un cambio cultu-
ral que incluye la identificacién de prin-
cipios y valores que deben estar presentes
en cada una de las personas de la empresa.

e La estructura organizacional: La adopcion
de la gestion por procesos debe transfor-
mar radicalmente la estructura organiza-
cional en materia de responsabilidad y
autoridad de las personas, el sistema de
comunicacion, la division del trabajo y el
control de las actividades. Incluso afecta
las jerarquias, que generalmente se opon-
dran al cambio,ya que se busca modificar
el modelo burocratico y vertical por uno
de creacion de valor en sentido horizontal.

e La creacion de valor: Debe disenarse un
sistema de creacion de valor, que permi-
ta ser medido con indicadores de eficacia
y eficiencia. Si €stos no muestran incre-
mentos de eficacia (valor percibido por
el cliente y rentabilidad del negocio) ni
de eficiencia (mejora de procesos y opti-
mizacidén de recursos), el sistema no esta
definido correctamente.

e Los procesos criticos: Son los que deben
atenderse principalmente para que el sis-
tema refleje los beneficios para el cliente y
las partes interesadas.

La Gestion de Procesos

Gestionar implica realizar unas actividades en
los procesos, pero es importante hacer un alto en
el camino para preguntarse: /cudles son estas acti-
vidades?

La teoria clasica de la administracion incluye
planeacion, organizacion, direccion, coordinacion
y control, como las funciones primordiales del ad-
ministrador, y de esto se puede pensar que gestionar
un proceso es aplicar estas actividades al mismo.

Desde otra orilla, se encuentra el ciclo de De-
ming/Shewhart con la aplicacion de Planear, Hacer,
Verificar y Actuar (PDCA o PHVA) como activida-
des de gestion, donde:
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e P: Establecer objetivos y procesos de
acuerdo a las necesidades del cliente y las
politicas de la organizacion.

¢ D o H: Implementar los procesos.

e C 0 V: Seguimiento y medicion de los pro-
cesos respecto de politicas y objetivos.

e A: Acciones para mejorar continuamente.

Por lo tanto, gestionar equivale a la aplicacion
del ciclo PDCA o PHVA a las actividades pro-
puestas por la teoria clasica sobre la red de proce-
sos de la organizacion.

Pero la gestion de procesos no es solamen-
te aplicar los conceptos descritos anteriormen-
te, sino que también implica el disefio, redisefo,
mejoramiento, optimizacion e innovacion de los
procesos de acuerdo con la estrategia de la organi-
zacion y los cambiosen el entorno.

En sintesis, esto significa que el enfoque de
gestion por procesos y gestion de procesos impli-
can dos macro actividades:

e Adopcion de un modelo y método de pro-
cesos (Gestion por Procesos)

¢ Disefio, redisefio, mejoramiento, optimi-
zacion e innovacion de los procesos (Ges-
tion de Procesos).

Contexto Problema Gerencial

Empresas de Acueducto y Alcantarillado
(EAA por sus siglas en castellano) es una empresa
con personeria juridica, patrimonio propio y fon-
dos separados e independientes del gobierno del
pais donde opera, cuyo objetivo es proporcionar
serviciosde agua potable, recolectar y disponer de
forma segura las aguas servidas en comunidades
con mas de 2,500 habitantes a nivel nacional, fue
creada en 1975 por ley 100 del Congresode la Re-
publica.

Empresas de Acueducto y Alcantarillado
acorde a diferentes estudios realizados, requiere
transformar y fortalecer su capacidad institucio-
nal, necesarios para mejorar estandares de cali-
dad del servicio, cobertura, eficacia y eficiencia;
asi como aumentar la sostenibilidad financiera y
mitigar la vulnerabilidad de sus sistemas, espe-
cificamente en las regionales Calarca Metropoli-
tana, Calarca Oeste y Ayapé mediante Gerencias
o Direcciones descentralizadas. Como parte del
Plan Estratégico del gobierno del pais donde ope-

Ediciones EFIM, Vol. 5, No. 1, Enero-Junio 2022

ra la empresa, en 2018 se priorizoé resolver las ca-
rencias de agua potable y alcantarillado sanitario
en todo el pais, mediante asistencia técnica y el
apoyo de un enteexterno que ayudara a trasfor-
mar a Empresas de Acueducto y Alcantarillado.

Para lograr el desarrollo de este proposito, la
Republica del pais americano representada por
el Ministerio de Economia y Finanzas solicito
financiamiento del Banco Interamericano de De-
sarrollo, para ejecutar el Programa Multifase de
Inversiones en Agua Potable y Saneamiento de
Empresas de Acueducto y Alcantarillado Fase IV,
cuyo objetivo es continuar mejorando, rehabili-
tando y ampliando los sistemas de agua potable y
saneamiento ubicados en las provincias centrales,
orientales y del occidente del pais, asi como con-
tinuar fortaleciendo institucionalmente al sector y
a Empresas de Acueducto y Alcantarillado a nivel
central y regional.

En el marco de este programa se realizo la li-
citacion SPC No. 3103/0C - PN SP No. 3103/0C
— PN para la “Contratacion de asistencia y asesoria
técnica a Empresas de Acueducto y Alcantarilla-
do para la gestion operativa y comercial en el area
metropolitana del pais y la direccidon y ejecucion
de actividades importantes”, la cual fue adjudica-
da a la empresa Aguas Blancas y financiada por
el Banco Interamericano de Desarrollo mediante
préstamo No 4466/OC-PLN (ficticio para proteger
al BID) con un plazo de ejecucion de 60 meses.

El Contrato No 004-2021 “Asistencia y aseso-
ria técnica a Empresas de Acueducto y Alcantari-
llado para la gestion operativa y comercial en el
area metropolitana y la direccion y ejecucion de
actividades importantes”, el cual se considera ne-
cesario para desarrollar y mejorar, a lo largo de los
cincos afios de este contrato, la capacidad de ges-
tion operativa y comercial de Empresas de Acue-
ducto y Alcantarillado en el area metropolitana a
nivel central.

Sin perjuicio de los problemas de cobertura,
eficacia y eficiencia técnica, comercial y finan-
ciera, Empresas de Acueducto y Alcantarillado no
cuenta con Gestion por Procesos, lo que genera
un predominio de la gestion por areas funcionales
sobre la gestion por procesos; lo cual genera in-
definiciones en su gobernanza y el alcance de res-
ponsabilidades, dando lugar a potenciales incum-
plimientos de objetivos, metas, reprocesamientos
y sobrecostos en la operacion de tales procesos.
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De igual manera, es evidente la ausencia de
método y estrategia para gestionar eldisefo, me-
joramiento u optimizacion de procesos (Gestion
de Procesos), lo que genera fallas reiteradas du-
rante la prestacion de los servicios, cuellos de bo-
tella, baja productividad, quejas y reclamos recu-
rrentes, sobrecostos por reprocesamientos y en su
conjunto deterioro de los recursos econdomicos y
de la reputacion institucional. Finalmente, la in-
formacion documentada es basica, representada
en un poco mas de 80 procedimientos documen-
tados (Aguas Blancas, 2021), no obstante, este
nimero resultd ser menor como se expondra en
las conclusiones. En sintesis, se requiere que Em-
presas de Acueducto y Alcantarillado implemen-
te la mejora continua, asi como también la ca-
pacidad de autopoiesis (Mendoza-Betin, 2018a,
p.273).

Bajo las consideraciones anteriores, es inelu-
dible en consecuencia exponer un caso practico
que permita contrastar las posiciones menciona-
das sin perjuicio de la revision del estado del arte
a nivel mundial y local. En tal virtud, el articulo
examina desde una mirada mixta (tedrico y em-
pirica) el papel e importancia de la Gestion por
Procesos y Gestion de Procesos, la relevancia del
apoyo del BID y la asistencia de AB, capaz de
acompanar y orientar con base en su experien-
cia mundial para transferirlo e integrarlo a una
empresa denominada Empresas de Acueducto
y Alcantarillado, la que gestiona el acueducto y
alcantarillado de un pais americano. Asi lo ex-
puesto, aqui se puede encontrar un andlisis de las
ventajas de la entrega y recepcion de métodos y
procedimientos cognoscentes que deberan mejo-
rar el desempeio de Empresas de Acueducto y
Alcantarillado.

Elaborado un examen aproximado de la lite-
ratura alrededor de la Gestion por y deprocesos,
es evidente su relevancia en las empresas, y en su
respaldo, brota la hipotesis de esta investigacion;
La gestion por y de procesos mejora el desempe-
fio corporativo, laque es menester demostrar em-
piricamente en otro momento. Por lo anterior, se
infiere que es conveniente, novedoso y pertinente
estudiar, con base en un ejercicio practico, el fe-
némeno acotado, dado que, sin perjuicio de ser
hipotético a condicion de encontrarse en la etapa
de documentacion de procesos, no existe un estu-
dio de esta caracteristica en el contexto de empre-
sas de servicios publicos de un pais americano.

De hecho, este ejercicio constituye el primer ana-
lisis cientifico del efecto de la gestion de procesos
en elmejoramiento de Empresas de Acueducto y
Alcantarillado.

Pero también, gracias a que es un analisis
practico relacionado con la Gestioén porprocesos y
Gestion de procesos y la importancia de la trans-
ferencia de conocimiento a través de asistencia
y asesoria técnica (Mendoza-Betin, 2021a), po-
dré ser un material degran ayuda para estudian-
tes, empresarios y colaboradores conocedores del
campo que requieran apropiar y recordar con-
ceptos y generar reflexiones. Sin embargo, igual-
mente se puede convertir en un abrebocas para el
publico en general, de manera que se acerquena
los conceptos mas usados actualmente y como
escrutinio practico alrededor de los constructos
acotados. Con todo lo anterior, se espera que este
documento sea un referentey sirva de consulta en
los contextos internacional, nacional y local, y a
la vez sea de gran utilidad tanto para la forma-
cion de nuevas capacidades tecnoldgicas y cog-
noscentes paralos profesionales de Empresas de
Acueducto y Alcantarillado y externos a la corpo-
racion,como para la reflexiéon académica y prac-
tica asociada a la transmision de conocimiento.

Método

El analisis fue disefiado bajo método explora-
torio de corte longitudinal por espacio de 18 me-
ses (inici6 en agosto de 2021 y finalizé en enero
de 2023), basado en la técnica de Gestion por y de
procesos siguiendo lineamientos Norma ISO 9001
(2015), con lo cual se trazo la estrategia para la
gestion de calidad y documental de Empresas de
Acueducto y Alcantarillado con acompafiamiento,
asistencia y asesoria técnica de AB. A continuacion,
las etapas para el ejercicio, las que fueron disefiadas
y ejecutadas de acuerdo con el enfoque metodolo-
gico acotado:

Etapa 1. Diagnostico organizacional (Agosto a
Septiembre de 2021)

La intencion principal de realizar un diagnds-
tico organizacional en materia de procesos fue de
proveer una vision panoramica de la institucion en
busqueda de generar eficiencia a través de cambios
sustanciales en su gestion por y de procesos. Para lo
anterior fue necesario analizar la estructura de pro-
cesos de Empresas de Acueducto y Alcantarillado
y preparar un FODA de las gestiones colindantes.
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Crecimiento y cambio son las caracteristicas
esenciales de todas las empresas o instituciones. A
medida que esta crece, tanto la organizaciéon como
las estructuras y los procesos no son ajenos a este
cambio, el cual puede ser positivo o negativo, de-
pendiendo del entorno y las circunstancias que las
condicionan. Una herramienta importante dentro
de la Planeacion Estratégica es el analisis de la si-
tuacion actual y para ello fue necesario establecer
un diagnostico, el cual permitio realizar la debida

identificacion de la problematica (Hurtado de Ba-
rrera, 2000 y Mendoza-Betin, 2021a).

Estructura de Procesos

En este sentido, Empresas de Acueducto y Al-
cantarillado disponia de un Mapa compuesto por
dieciocho (18) procesos, agrupados en las catego-
rias de estratégicos, sustantivos o de negocio y de
soporte, conforme se describe a continuacion:

ra Con

Procesos Estrategicos
1-Planificacion 2 - Planificacion 3 - Planificacion 4-Técnicasy
Estratégica Financiera Fisica Metodologias
. D ——
5- Control de
Gestiony
[l Estadistica I
C C
L Procesos sustantivos o de negocio L
| 6-Atencionde ll 7-0peracion W prancecimientoll  9- Calidad de |
S Dafos de los Sistemas e o Sictarias Agua
E Nccqnidadu Servicios E
SR 12- Disefioe
N (o] t'n:g-ac on Comerclgl-'zac on Inspeccionde N
ptimizaci ializaci Obras
T - : . 1 g
E Procesos de soporte E
I | "

‘Administracicn
General

Pdblicas

Figura 2. Mapa de Procesos anterior de Empresas de Acueducto y Alcantarillado
Fuente: Tomado de Empresas de Acueducto y Alcantarillado (2021)

Los procesos estratégicos estaban definidos para
direccionar la planificacion, las estrategias y mejoras
en la organizacion; por su parte, los procesos sus-
tantivos o de negocio fueron orientados al disefio y
operacion de los servicios que demandan los clientes,
y los procesos de soporte buscaban proveer los re-
cursos asociados a personas, tecnologia, e insumos,
requeridos para la operacion y la gestion, principal-
mente.

A partir de la revision documental y entrevistas
con los lideres de procesos y colaboradores de De-
sarrollo Institucional de Empresas de Acueducto y
Alcantarillado, se identifico el fraccionamiento o
pérdida de integralidad de los procesos descritos, por
predominar la gestion por areas funcionales sobre la
gestion por procesos; lo cual genera falta de claridad
en su gobernanza y el alcance de responsabilidades,
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dando lugar a potenciales incumplimientos de obje-
tivos, metas, reprocesamientos y sobrecostos en la
operacion de tales procesos.

Asi mismo, se identificé falta de articulacion en-
tre procesos de Empresas de Acueducto y Alcantari-
llado Central y de Regionales de las Areas Metropo-
litana Calarca (AMC por sus siglas en castellano) y
Oeste de Calarca (A40C por sus siglas en castellano)
en los procesos existentes y ausencia de procesos cla-
ve de cara a la necesidad de transformacion y fortale-
cimiento institucional sefialada.

Etapa 2. Plan de reingenieria de procesos (octubre
de 2021 a enero de 2022)

En este capitulo se describe el plan de reingenie-
ria de procesos orientado a la creacion de las Direc-
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ciones Regionales de las Areas Metropolitana Calar-
cay Oeste de Calarca y su interaccion con Empresas
de Acueducto y Alcantarillado Central en el marco de
la gestion por procesos, a fin de dar respuesta a la ne-
cesidad de lograr una prestacion del servicio sosteni-
ble, eficiente y descentralizada, en términos técnicos/
operativos, comerciales y financieros.

Para desarrollar lo anterior fue necesario efec-
tuar un analisis detallado de la capacidad actual de
los procesos, los cuales fueron disefiados y operaban
bajo un esquema centralizado que generaba cuellos
de botella, ineficiencia y sobrecostos en la operacion
de las regionales mencionadas, con incidencia di-
recta en la no cobertura de necesidades de clientes y
usuarios, ante lo cual se evidenciaba la necesidad de
optimizar los procesos actuales, disefiar nuevos pro-
cesos, asi como adecuar la estructura organizacional

necesaria para operar en forma descentralizada en di-
chas regionales, debidamente articulada a Empresas
de Acueducto y Alcantarillado Central. En sintesis,
el plan necesitd6 como insumo un Mapa de procesos
disenado, el diseno de un Sistema Basico de Gestion
de Calidad, la mejora de los flujos mediante metodo-
logia Brown Paper y la priorizacion de los procesos
a documentar.

Etapa 3. Implementacion de la gestion de procesos
(febrero de 2022 a enero de 2023)

En el plan de accion o implementacion relacio-
nado a la gestion de procesos dentro del plan de re-
ingenieria de procesos, se plantearon las siguientes
acciones y productos en deferencia a la Gestion por
y de Procesos:

Tabla 1. Implementacion de la Gestion por y de Procesos Empresas de Acueducto y Alcantarillado

No. Acciones Productos Ejecucion
Desde Hasta
1 Formular y validar propuesta de actualiza- Mapa de procesos validadoy aprobado Oct-21 Ene-22
cion del mapa de procesos acorde
a requerimientos de fortalecimiento insti-
tucional
2 Formular y validar propuestapara fortale- Propuesta para fortalecer y optimizar 1/10/21  31/03/22
cer y optimizar procesos actuales y dise- procesos actualesy disefiar nuevos pro-
flar nuevos procesos para EAA Central y cesos para EAA Central y Regionales,
Regionales validada y aprobada (Cronograma de
Documentacion de Procesos)
3 Documentar procesos fase | Guia para documentar procesos y pro- 1/10/21  30/05/22
cedimientos validada y aprobada acorde
a Sistema Basico de Gestion de Calidad
propuesto
Formulacion o validacion de politicas 01/03/22  31/12/22
de centralizacion y descentralizacion
de procesos para las Regionales AMC y
AOC
Capacitacion a masa critica de colabora- May-22  Jun-22
dores de EAA
Caracterizacion de prcesos EAA Central  01/03/22  31/11/22
4 Documentar procesos fase II Procedimientos especificosde cada pro- 1/07/22  31/12/24

ceso de EAA Central y Regionales do-
cumentados

Fuente: Tomado de Aguas Blancas (2022)

tacion de la gestion de procesos en EAA, para
implementar un Sistema Basico de Gestion de
Calidad y la Gestion de Procesos, incluyendo la
Informaciéon Documentada de Procesos y Proce-
dimientos.

Resultado

Producto del método y técnica acotada en la
Figura 3, se relacionan los resultados relevantes
asociados a las etapas de Diagnéstico y progno-
sis; Plan de reingenieria de procesos e Implemen-
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1. Diagndstico

2. Reingenieria inicial de procesos

3. Complementacion diseiio e implementacion

y Prognosis
Fundamentacion y Estandarizacion y
Requerimiento Objetivos disefio Fase | Mejoramiento Fase I
Arilils d de procesos estratégicos + Capacitacion inicial en ? Ac;zalgjzamm manual de
o v v estion de procesos S
contexto interno y ’ } gestic')n & IZI ol dy + Caracterizacion procesos EAA
externo Disefio ' % o i g | Cenraly ANC yAOC
|§eno y validacion G€ | , pocumentacion procedimientos
proCesos método para * Desarrollo sistema de gesfion
documentar procesos de la calidad
v v v v
1. Mapa de Procesos disefiado y * Equipo de EAA encargado  *Manual de calidad actualizado
oy - de gestionar procesos, con  *Procesos de EAA Central,
Requerimiento validado ind P e i
de procesos yde 2. Mapa de Procesos alineado a Mapa d”" amer;talc"’” il A Zj s aracterizados
gestion de } Estratégico. ocumentarlos. rocedimientos
3. Flujos de procedimientos actuales LT E s documentados
'dpr(t)%esczis ' d ) tpd fin d d procesos validado con +Sistema de Gestion de la
identificados |ocurp(;enda 08 arm de cheren er Qontrgloriay equipo Calldad implementado
RIS SpAcG O directivo EAA. * Alinear procesos y tecnologia
sept::rlr:zr_e /1 Octubre/21 - Enero/22 Febrero/22 - Junio/22 Junio/22 - Agosto/24

Figura 3. Esquema diagramatico de Gestion de Procesos de EAA
Fuente: Tomado de Aguas Blancas (2022)

Enrespuesta a las etapas advertidas, se descri-
ben inmediatamente las derivaciones de cada una:

Etapa 1. Diagnostico organizacional

A continuacion, una sintesis grafica del FODA de

Fortalezas

a. Organizacion basica de procesos clasificados
en los niveles estratégico, negocios y soporte.
b. Disponibilidad de documentacién basica para
soportar los procesos tales como: manual de

calidad, lineamientos para documentar
procedimientos, flujogramas,
caracterizaciones y procedimientos.

Oportunidades

a. Redisefiar modelo de gestiéon de procesos, con
alcance al ciclo PHVA.

b. Disefar nuevos procesos, mejorar los existentes
y documentar acorde a requerimientos de

descentralizaciéon de regionales.
c. Desarrollar competencias de lideres en gestion
de procesos

la fase diagnostica en relacion a la Gestion por Proce-
sos de EAA y de otros elementos mencionados mas
adelante, lo que fue expuesto por AB a la institucion
en octubre de 2021:

Debilidades

. Ausencia de método para gestionar los procesos
en sus respectivas fases.

. Predominio de la gestién por areas funcionales
sobre la gestiéon por procesos.

. Carencia de personal para gestionar
organizadamente los procesos.

. Resistencia al cambio frente a la documentacion
de procesos.

Amenazas

Crisis sanitaria con alta exigencia en la
virtualizacioén y digitalizacion de procesos .
Cambios en los entornos legal y regulatorio, con

incidencia en la desactualizacion de procesos.
Aversion a la articulacion, cambios o
incorporaciones de nuevas tecnologias a los
procesos.

Figura 4. FODA Gestion por procesos EAA
Fuente: Tomado de Aguas Blancas (2021)

Ediciones EFIM, Vol. 5, No. 1, Enero-Junio 2022

| 27 I




B 28 |

Javier A. Mendoza-Betin

En relacion al andlisis interno de procesos y pro-
cedimientos, AB entregd un Manual de flujos de pro-
cesos entre diciembre de 2021 y enero de 2022, que
servird a la EAA como mecanismo de consulta por
parte de los funcionarios, posibilitindoles ademas
una mayor comprension de la gestion por procesos
como adelanto a lo que seria el Manual o Guia de
Calidad, Gestion Documental y de Procedimientos,
en otras palabras, algunos de los elementos que hacen
parte del Sistema Basico de Gestion de Calidad pro-
puesto mas adelante.

En el manual de flujos se propusieron los prime-
ros objetivos de los procesos/subprocesos al igual
que se sugirio la gestion que agrupaban los principa-
les flujos dentro de la institucion, es decir, los proce-
sos estratégicos, misionales y soporte y su alineacion
al Mapa de procesos suministrado por EAA (el que
se mencion6 en el método). De igual forma, expuso
los flujos de procesos en una secuencia ordenada de
las principales operaciones o pasos que componen

los procesos y la manera de realizarlos conforme a su
realidad operativa en EAA.

Finalmente, se idéntico la existencia de Ma-
nual de calidad de procesos que contenia algunos
elementos para orientar la gestion por procesos, sin
embargo; no brindd alcance suficiente a disefio, re-
disefio, estandarizacion, medicion, analisis, mejora e
innovacion de procesos, por lo que se redisenara e
implementard como medio para desplegar a la orga-
nizacion el enfoque de gestion por procesos centrado
en el cliente y la orientacion hacia el mejoramiento
continuo de la calidad.

Al mismo tiempo, se logro tener acceso al estado
de los flujogramas, caracterizacion y documentacion
de los procesos, con lo cual se prepard la siguiente ta-
bla. No obstante, las unidades gestoras no entregaron
los 89 procedimientos para analizarlos. A finales de
enero de 2022 EAA contd con 192 flujos de trabajo
documentados por AB en remplazo de 60.

Tabla 2. Inventario de documentos de la EAA

Inventario de Documentos Primarios Procesos EAA

No. Proceso Flujogramas Caracterizacion Procedimientos
1 Planificacién Estratégica 0 0 0
2 Planificaciéon Financiera 1 1 2
3 Planificacion Fisica 1 1 0
4 Técnicas y Metodologias 0 0 1
5 Control de Gestion y Estadisticas 1 0 0
6  Atencion de Dafios 1 3 1
7  Operacion de los Sistemas 2 6 0
8  Mantenimiento de los Sistemas 1 6 1
9  Calidad de Agua 1 2 11

10  Optimizacion 4 4 0
11  Comercializacion 46 0 28
12 Diseilo e Inspeccion de Obra 2 6 1
13 Recursos Humanos 0 0
14  Administracion General 0 0 6
15  Informatica 0 0 27
16  Asesoria Legal 0 0
17  Relaciones Publicas 0 0
18  Compras 0 0

Total 60 29 89

Fuente: Tomado de EAA (2021)

Etapa 2. Plan de reingenieria de procesos

La asistencia y asesoria técnica de AB en este
sentido, propuso entonces al EAA construir una
estructura organizacional efectiva basada en la

gestion por procesos y un Sistema Basico de Ges-
tion de Calidad, el cual pudiera ser certificado por
laNorma ISO 9001 una vez se definiera el alcance
de los procesos a certificarse y en consecuencia,
se tuvieran los procesos y procedimientos de tal
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alcance, documentados en las plantillas respec-
tivas (Caracterizaciones y procedimientos) y de
otros procedimientos documentados de soporte
relacionados en una Guia de Gestion de Calidad.

De igual manera, EAA con acompafiamiento de la
asistencia técnica de AB, implemento6 la Gestion por
Procesos como modelo de operacion para el desarro-
llo de las actividades de su negocio, parte esencial del
Sistema Bésico de Gestion de Calidad. Este cambio
se fundamento, en la necesidad de estructurar un en-
foque de procesos en términos que aporten valor a la
Institucion y se obtuviera a una excelente prestacion
de los servicios, es decir, el disefio de un Mapa de
procesos, especialmente. Lo anterior siguiendo linea-
mientos de la norma ISO 9001 (2015).

Analisis al Mapa de Procesos que presento EAA

Después de analizar las actividades del mapa de
procesos que presentd EAA (ver figura 2) por parte
del equipo de asesores de AB en la fase diagnostica
y de preparacion de plan de reingeneriera, se disefio
el mapa de procesos bajo las siguientes deferencias:

El anterior presentd vacios organizacionales
conforme a contraste con arquitectura procesal de
empresas o instituciones del sector energético y de
servicios colectivos o “utilities” (electricidad, gas y
agua por su traduccion al castellano) de referencia
internacional, principalmente del grupo de AB.

Requiri6 aplicarse en el marco de una politica de
descentralizacion asegurando la alineacion organiza-

Procesos Eslmtés}cos

cional del nivel Central con las Direcciones Regiona-
les Calarca Metro y Calarcé Oeste.

Se plante6 un mapa de proceso unico para EAA
en general y Regionales, donde cada uno de los pro-
cesos son direccionados desde el EAA Central, in-
stancia que define el marco de actuacion legal, Insti-
tucional y técnica a través de politicas o lineamientos
para cada proceso, en particular, las cuales son des-
plegadas a las Regionales, donde tiene lugar su im-
plementacion, acorde al alcance definido. Sin embar-
go, gran parte de los procesos se gestionaran desde
las Regionales para asegurar su descentralizacion.

Dado que el Mapa se disefi6 aplicando metodolo-
gia constructivista, tomando como necesidades iden-
tificadas en el diagndstico, contraste con arquitectura
procesal de empresas del grupo AB y requerimientos
del mapa estratégico diseiiado junto a EAA, y sobre
todo, que el Mapa hace parte de la mejora continua,
este tendrd actualizaciones frecuentes. Se recomendd
se realicen al menos cada 2 afios o cada periodo presi-
dencial para el caso del pais donde opera la empresa.

El Mapa se configur6 mediante metodologia par-
ticipativa con gran parte de directores de EAA Cen-
tral y Asesores de AB y fue validado por la Direccion
Ejecutiva de EAA en los meses de marzo y abril de
2022.

Los procesos identificados y sus interacciones se
pueden apreciar en el mapa de procesos de EAA.

5. Gestion de
1. Gestién estratégica 2. Planificacién financiera 3. Planificacién fisica “-3““""*5‘0"‘" .
6. Gestién de riesgos y 7. Alineacién organizacional
Procesos Medulares
S.Infraestructura | | 9.Mantenimiento | | 10. Operaciones. 11. Gestién Comercial
\ A N v A @ \ \ \
\ A \ §g—= e —— N e \
) » ) )
/ y / ./
/ A / / y / ‘,‘“
/A / i v
Yy / /
J £ £8 A — =~ S ¢h =
Procesos de soporte
12.Gestiénde  13. Gestién del Recurso 14. Gestién de Sist. de Inf. 15. Gestién 16. Gestién administrativa 17. Gestién de 18. Gestién
LA srativa RRPP y RSI Juridica

Figura 5. Mapa actual de Procesos de EAA
Fuente: Tomado de Aguas Blancas (2022)
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El propdsito del mapa de procesos fue comu-
nicar cémo funciona un proceso de manera con-
cisay directa. Permitié que funcionarios del EAA
comprendieran facilmentecomo llevar a cabo un
proceso especifico sin demasiadas explicaciones
verbales. Al elaborar un mapa de procesos de
principio a fin, se pudo comprender mejor como
funciona el proceso completo e identificar inefi-
ciencias o hacer mejoras.

Su arquitectura mantuvo tres (3) categorias o
macroprocesos conforme al mapa que presentod
EAA en la fase diagnostica, las cuales correspon-
den a Procesos Estratégicos,cuyo proposito es de-
terminar y orientar las politicas organizacionales
para la operacion de los Procesos Medulares o
Misionales, encargados de generar valor para los
clientes, para lo cual demandan de insumos y ser-
vicios que son suministrados por los Procesos de
Soporte. De igual manera, en dicha arquitectura,
los procesos se despliegan a subprocesosy de alli,
a procedimientos.

En su operacion requiere aplicar la cadena
cliente — proveedor en las fases de planeacion
(Planear), ejecucion (Hacer), verificacion, con-
trol (Verificar) y mejoramiento (Ajustar) o ciclo
PHVA, provista de la gobernanza necesaria para
una agil toma de decisiones, trabajo en equipo,
eficiencia y multifuncionalidad, integralidad y
comunicaciones efectivas a fin de prevenir cue-
llos de botella, reprocesamientos y/o sobrecostos.

En sintesis, en el EAA existia una centraliza-
cion en la gestion procesal, en aspectos relacio-
nados a la planificacion, administracion, recursos
humanos, materiales, econémicos - financieros,
comerciales, técnicos, disefio y ejecucion de
obras, restando poco en términos de gestion de
procesos para el nivel ejecutor (Gerencias o Di-
recciones Regionales). En esta forma, los tiem-
pos y decisiones se alargaban y se aumentaban,
originando niveles altos de ineficiencia en los ser-
vicios prestados por el EAA.

Uso de la metodologia BROW PAPER para
mejorar procesos en EAA

De igual manera se realiz6 analisis de sufi-
ciencia de procesos y procedimientos EAA basa-
do en metodologia Brown Paper realizado junto
a Asesores de AB sobre los 192 procedimientos
documentados bajo esquema de flujos, lo que fue
mencionado en la etapa de diagnoéstico. Este tra-
bajo se realizé entre diciembre de 2021 y enero
de 2022, loque facilité la documentacion de pro-
cesos y procedimientos, lo que se abordara en la
siguiente etapa.

Etapa 3. Implementacion de la gestion de procesos

AB disend, entregd y capacitd a colaborado-
res de EAA sobre su Sistema Basico de Gestion
de Calidad, especialmente a funcionarios del De-
partamento de Desarrollo Institucional. Este tra-
bajo se realiz6 entre febrero y junio de 2022.

Sistema de Gestion de Calidad de EAA

Procesos necesarios
Modelo y Método

Mapa de

Informacion procesos

Documentada

Sus caracteristicas

Pasos para su planeacion,
ejecuciém evaluacion y control

Procedlmlentos

mmm Manuales e instructivos
Formatos y reglstros

- Guia de Gestién de Cahdad Procedlmlentos de gestién documental y control documental
- Matriz de Documentos y Formatos

- Control de salidas no conformes
- Control de las comunicaciones
- Revision por la direccién

Procedimientos
complementarios

- Auditorias internas
- Acciones correctivas y de mejora
- Planificacién de gestion del cambio

- Identificacion y
evaluacién de requisitos
legales

* Software para administracion de Sistema de Gestidon de Calidad — Al G. Documental

Tecnologia .

Competenciasy *
toma de
conciencia

Comunicacion

Requerimientos de digitalizacidn, robotizacion, movilidad — Al SAP y Satélites

Comerciales

Liderazgo — Facilitadores de Conocimiento
Saber, poder y el querer hacer, lo que demanda el proceso y procedimientos sea
por medios manuales o digitales— Plan de Capacitacion

Canales de comunicacion internos y externos necesarios para operar los procesos
* Plan de comunicacién interna

Figura 6. Sintesis grafica de Sistema Basico de Gestion de Calidad
Fuente: Tomado de Aguas Blancas (2022)
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Inmediatamente la descripcion de los ele-
mentos del sistema:

a. Modelo y método e Informacion Docu-
mentada

AB disefid, cedid y formé a colaboradores
de EAA en deferencia a la siguiente informa-
cion documentada necesaria, que soporta su
operacion a través de los siguientes elementos:

¢ Guia de Gestion de Calidad
e Mapa de procesos
e Caracterizaciones de procesos

¢ Procedimientos y registros requeridos por
el Sistema Basico de Gestion de Calidad.

Para garantizar la operacion efectiva y el
control de los procesos del Sistema, AB esque-
matizo, proporciond y entrend a personal de
EAA sobre su estructura documental en forma
piramidal, jerarquizdndola segin los niveles
que se describen a continuacion:

Nivel Mega: Guia de Gestion de Calidad
Nivel 1: Mapa de procesos

Nivel 2: Caracterizaciones de procesos
Nivel 3: Procedimientos y manuales

Nivel 4: Instructivos, planes, programas,
guias y especificaciones técnicas.

Nivel 5: Evidencias.

Toda la informacion documentada siguio el
estandar de documentacion de la Norma ISO
9001 (2015), la cual es apropiada y acorde
con los requisitos del sistema. Asi mismo se
entregd una Guia de Gestion de Calidad a la
Direcciéon de Planificacion de EAA, se ensenod
un procedimiento de revision y aprobacién de
cada documento denominado: Procedimiento
de gestion documental; de un Procedimiento
para el control documental llamado: Procedi-
miento control de documentos y registros, y la
Matriz de documentos y formatos. Estos docu-
mentos si bien pueden ser comprendidos por
funcionarios de EAA, deberan ser apropiados,
aprehendidos, actualizados y desplegados por
parte de los colaboradores del Departamento
de Desarrollo Institucional de la Direcciéon de
Planificacion de EAA.

Ediciones EFIM, Vol. 5, No. 1, Enero-Junio 2022

Guia de Gestion de Calidad

Objetivo: El proposito de esta Guia del Sis-
tema Basico de Gestion de Calidad de  EEA,
fue definir, describir y presentar la estructura de
su Gestion de Procesos, Alcance y los Requisi-
tos Generales. De igual manera, orientar a los
grupos de interés (Gobierno, entes de control,
clientes, proveedores, funcionarios, usuarios
del servicio y comunidad en general) respecto
de la gestion documental de procesos, procedi-
mientos y controles establecidos en el Sistema
Basico de Gestion de Calidad, asi como una
guia que permita informar sobre el modelo y
método de gestion de procesos, procedimien-
tos y demds herramientas orientadas hacia el
mejoramiento en la prestacion de servicios al
cliente.

La Guia de gestion de calidad debera con-
vertirse en el Manual de Calidad de EAA, el
cual no se pudo configurar porque ain no se
cuentan con algunos elementos de su conte-
nido, entre otros: la estructura organizacional
aprobada, principalmente.

Procedimiento de Gestion documental

Objetivo: Definir los lineamientos para
consolidar y organizar el conocimiento y las
buenas practicas que debe contener un deter-
minado proceso, a través de la documentacion
necesaria, su actualizacion, socializacion y ve-
rificacidn de la vigencia, a fin de que se asegure
que todo proceso opere acorde a los estandares
definidos por la EAA.

Procedimiento de Control de documentos y
registros

Objetivo: Definir los lineamientos para la
creacion, actualizacion y el control de docu-
mentos y registros generados por la EAA.

Matriz de Documentos y Formatos

Objetivo: Matricular y consolidar la docu-
mentacion que respalda los procesos de la or-
ganizacion, a fin de facilitar su identificacion,
vigencia y localizacion correspondiente.

AB disefid, cedid y capacitd a colaborado-
res de EAA en relacion a uso de los siguientes
documentos:
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Procesos necesarios

Mapa de
procesos

Sus caracteristicas
Caracterizaciones de Procesos

ST rTED,

Requisitos legales, riesgos, indicadores

Su operacién

Procedlmlentos
Manuales e instructivos
Formatos y registros

- Guia de Gestién de Calidad - Procedimientos de gestion documental y control documental
- Matriz de Documentos y Formatos

A partir de la identificacion de los procesos necesarios lo cual queda contenido en el
mapa de procesos, se procede a identificar las caracteristicas de cada proceso para
posteriormente detallar su operacion

Figura 7. Modelo para documentar procesos y procedimientos
Fuente: Tomado de Aguas Blancas (2022)

Estos documentos tienen que ser comprendidos
por funcionarios en general de EAA o al menos por los
que participaron en las formaciones sobre la materia,
deberan ser apropiados, aprehendidos, diligenciados,
implementados y desplegados por parte estos porque
son el vortice principal de la gestion documental de
procesos.

i. Documento: Caracterizacion de Procesos. Ver
anexo 1

Aleance: A partir de la identificacion de los proce-
sos necesarios lo cual queda contenido en el mapa de
procesos actual, se procede a identificar las caracteristi-
cas de cada proceso. Para ello, se diligencia la Plantilla
de Caracterizacion de Procesos con todos los equipos
de trabajo y masa critica capacitada de EAA. Dicha
Plantilla fue disefiada por AB para la caracterizacion
de procesos de EAA.

ii. Documento: Documentacion de Procedimientos.
Ver anexo 2

Alcance: A partir de las principales actividades
consignadas en las caracterizaciones de procesos, pos-
teriormente detallar su operacion por medio de proce-
dimientos. Para lo anterior, se diligencia la Plantilla de
Documentacion de Procedimientos con todos los equi-

Indices Sensibilizacién y

Fundamentacion

Dias de Formacion

5y 6 Mayo de 2022

Horas impartidas 2.5 por Grupo

Por capacitar 105
Capacitados 87
% de Capacitados 83%

Bloques de Capacitaciones Seminario Gestion de Calidad y Procesos

Sensibilizacién y
Fundamentacion
Gestioén de Procesos No. 1 Gestién del Cambio No. 2

12 y 13 Mayo de 2022

2.5 Por grupo

pos de trabajo y masa critica capacitada de EAA. La
Plantilla acotada fue disefiada por AB para la elabora-
cion de procedimientos.

Los procedimientos y plantillas antes mencionadas
se encuentran incluidas y asociadas en la Guia de Ges-
tion de Calidad.

b. Tecnologia

Se entregard y capacitara a personal de EAA en
uso de software para administracion de Sistema Basico
de Gestion de Calidad por medio de las actividades de
alto impacto de Gestion Documental, lo cual esta en
proceso por parte de Asesor TIC de AB y Director TIC
de EAA.

¢. Competencia y Toma de Conciencia

Como se acoto, se capacitd y formo a un poco mas
de 50 colaboradores de EAA en Gestion por y de Pro-
cesos y Calidad de una poblacion meta de 125 funcio-
narios, lo que se puede observar a continuacion.

En paralelo a todo lo anterior, se logr6 entrena-
miento en fundamentacién de gestion de procesos y
soporte documental a una gran parte de los equipos
o masa critica de EAA, con fundamento en la Norma
ISO 9001 (2015), acorde a las siguientes cifras:

Aplicacion
Practica
Procedimientos

No. 5

Aplicacion Practica
Caracterizacion de
Procesos No. 4

Gestion de Procesos y
Calidad No. 3

19y20 Mayode 2022 24 y 25 Mayo de 2022 ?’jm':’i':ﬁ’eyzézd;
2 Por grupo 2 Por grupo 2 Por grupo
105 105 105 105
73 7 57 49
70% 68% 54% 47%

Figura 8. Bloques de Capacitaciones en Gestion de Calidad y Procesos
Fuente: omado de Aguas Blancas (2022)
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d. Comunicacion

Se desplegd lo anterior a través de las capa-
citaciones mencionadas, al igual que elAsesor de
Comunicaciones de AB coordind con su par en
EAA comunicar todo el avance mencionado por
medio de piezas y canales de comunicacionales

de EAA.

PILOTO solicitado por
Direccion Ejecutiva
1. Compras
2. Presupuesto
3, Tesoreria
4. Operaciones
5. Mantenimiento
6. Comercial

6 meses
19 Julio/22 28 Ene/23

. Gestion de clientes

. Facturacion

. Oper. Comerciales

. Micromedicion

. Catastro Comercial

. Control P. Comerciales
. Alencion de Incidencias
. Control P. Técnicas

. Fuenles Sublerraneas

WD BN

10. Produccion y Distribucion®

11. Calidad de Agua

12. Recolece y Depuracion®
13. Planific y Presupuesto®
14, Compras e Inventarios*
15. Mantenimiento

16. Tesoreria

17. Control de Gestion

18. Recursos Humanos

18. Gestién Documental
20. Sistemas y Tecn. Infor.

Cronograma de documentacion de procesos

Se establecio cronograma de documentacion
de procesos y procedimientos (disenar y forta-
lecer procesos), con lo cual se fijo desarrollar la
gestion documental de lasiguiente forma:

PROCESOS A DOCUMENTAR

Etapas del Proyecto

. Contabilidad y C x pagar
. Gestion Adm. Flota Veh.
. G. Proyectos
estratégicos(PMI)
. Mnto. Infr. de acu y aic
. Mnlo. Flota Vehicular
. Mnto. Equipo Electrom.
. Mnto. Obras Civiles
. Mnto. Instr. Mando y Control
. Gestion Energética
10. Desarrollos Urbanisticos
11. Gest. Riesgos y Continuidad
de Neg
12. Disefio de Proyectos
13. Inspeccion de obras
14. Modelacion de redes

i | Procesos dependientes de
tecnologia

1. Gestion Ambiental

| 2. Gestidn de Plan Maestro
3. Optimizacion
4. Sistema Inf. Geo. (SIG)

1. Medicion'y control de a
operacién; Telemando

*Estos subproceses se han agrupado 2
solicitud de Direccion Ejecutiva de
IDAAN

Blogues procesos

4

5

5 4 18

Duracién etapa

6 meses

6 meses

6 meses 6 meses

Cronograma

19 Julio/22

28 Ene/23 01 Febrero/22

30 Julio 23 01 Agosto/23

30Dic/23 03 Ene-24 30 Jul-24

Figura 9. Cronograma de Documentacion de Procesos y Procedimientos de EAA
Nota: Tomado de Aguas Blancas (2022)

Se acordd junto a EAA documentar los proce-
sos en 4 etapas como se aprecia en la figura anterior,
a una tasa promedio de 17 procesos cada 6 meses,
iniciando el 19 de julio de 2022, luego de formar
una masa critica de 120 colaboradores de IDAAN
en nociones generales de gestion de calidad y di-
sefio de procesos bajo lineamientos de la Norma
ISO 9001 (2015), durante 60 dias aproximadamen-
te entre mayo y junio de 2022. El objetivo de dicho
entrenamiento fue contar con agentes de cambio o
facilitadores de conocimiento que contaran con las
herramientas y competencias necesarias para apo-
yar la mejora continua de procesos en EAA durante
y posterior a la asistencia técnica de AB.

Tal a lo expuesto en la figura 9, la documen-
tacion de procesos se realizard en 4 etapas junto
a equipos de trabajo de EAA. No obstante, la Di-
reccion Ejecutiva de EAA solicito priorizar la do-
cumentacion de los procesos y procedimientos de
Compras, Presupuesto, Tesoreria, Operaciones,
Mantenimiento y Comercial en el segundo semes-
tre de 2022.

Ediciones EFIM, Vol. 5, No. 1, Enero-Junio 2022

En sintesis, acompafiar la transformacion y
fortalecimiento de la capacidad de gestion ope-
rativa y comercial de EAA, en las Direcciones
Regionales Area Metropolitanade Calarcd y Area
Oeste de Calarcd y EAA Central, mediante asis-
tencia y asesoria técnica orientada a lograr una
prestacion del servicio descentralizada eficien-
te y sostenible, en términos técnicos/operativos,
comerciales y financieros, asi como la generacion
debuenas practicas y herramientas técnicas/opera-
tivas y comerciales requeridas, implicé trabajar en
un sistema social y complejo, respaldando la cor-
riente o paradigma de Sistema Complejos (Men-
doza-Betin, 2019a) pero resalta la importancia de
contar con un contratista experto en brindar trans-
ferencia de conocimiento y orientaciones técni-
cas como lo es Aguas Blancas (Mendoza-Betin,
2021a).

Discusion y conclusiones

A continuacion, se exponen las conclusio-
nes relevantes en el marco de la Gestiénpor y de
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procesos en EAA como resultado del acompa-
flamiento, asistencia y asesoria técnica de Aguas
Blancas durante 18 meses. Con base en las deriva-
ciones, se abordan lasconclusiones relacionadas
al tema central del analisis y el examen general de
la literatura. Después se ensefan las implicacio-
nes practicas mas importantes. Al final, sin que
signifique que no sea importante, se proponen sus
constricciones y las avenidas futuras de investi-
gacion.

Conclusiones del informe en conexidad al marco
literario y la gestion gerencial

De cara a la actualizacion del corpus litera-
rio, el método, los resultados y las implicacio-
nes practicas del escrutinio cualicuantitativo, es
notable, relevante y loable sefialar que interesa-
ran como referencia y consulta a la academia, el
EAA, al BID, los 6rganos de control y el sector
real. La importancia que goza la Gestion por y
de procesosal interior de las organizaciones para
aumentar su competitividad y productividad, se
ha convertido en un alto en el camino para la re-
flexion organizacional y, sobre todo, para laim-
plementacion de practicas como las sefialadas
por la asistencia, el apoyo, los lineamientos y las
observaciones de AB al EAA.

En medio de las deliberaciones advertidas, se
corrobora entonces con este andlisisaunque par-
cial porque no se implementaron los procesos do-
cumentados en EAA, las posiciones de Camison,
Cruz y Gonzélez (2006); Gestion (2008); Font-
givell (2013); Norma ISO 9001 (2015) y EFQM
(2016), quienes abogan que la Gestion por y de
procesos mejora el cumplimiento de objetivos
y metas al igual que la mitigacion de reprocesa-
mientos y sobrecostos, lo que redunda en la com-
petitividad y productividad de EAA, asi como
también se halla relevante contar con un contra-
tista que tenga laexperiencia y el conocimiento
para acompaiiar y orientar en torno a la Gestion
por y de procesos a EAA.

Implicaciones practicas

El andlisis presenta varias implicaciones en
el ambito gerencial. Asistencia,asesoria, acompa-
flamiento y orientacion técnica durante 18 meses
a EAA, dado que AB dispuso de un equipo de
altas competencias, cualidades y experiencia en
la operacion desistemas de acueducto y alcanta-
rillado, personal experto cuyo proposito fue brin-
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dar conocimiento y buenas practicas en materia
de Gestion por y de procesos a cada una de las
personas capacitadas de la masa critica en meses
anteriores y equipos de las diferentesareas funcio-
nales de la institucion.

La transferencia de conocimiento, uno de los
activos mas valiosos con que cuentauna organiza-
cion, es una de las prioridades, por lo que periodi-
camente AB capacito al personal de la masa cri-
tica en meses anteriores, y los diferentes equipos
administrativos de las areas funcionales en agos-
to, septiembre, octubre y noviembre de 2022, a
través de buenas practicas gerenciales y en los as-
pectos especificos de la Gestion de Procesos, de tal
forma que EAA contara con personal competente
y con perfiles idoneos para el buendesempefio de
sus actividades y para transferir este conocimiento
al resto de funcionariosde la entidad.

Documentacion de procesos y procedimien-
tos de manera colaborativa con una parte de los
equipos de trabajo de EAA bajo método de capa-
citacion aprendiendo- haciendo, siguiendo linea-
mientos de ISO 9001 (2015) y el método de resi-
liencia abordadopor Mendoza-Betin (2021b). De
facto, a la fecha de cierre de la investigacion, este
es el resultado de la informacion documentada de
procesos en EAA por parte de AB:

e Documentacion de 57 caracterizaciones
de procesos, 150 procedimientos parapro-
cesos y 9 Formatos para uso del EAA. Lo
anterior en remplazo de 89 procedimien-
tosque EAA informo tener documentados
en la etapa de diagndstico, de los que solo
entregd15.

e Disefio de los Sistemas de Gestion de la
Calidad, Medio Ambiente, Seguridad y
Salud e Higiene Laboral y Gestion de la
Energia, incluyendo sus procedimientos
conexos.

e Documentacion de 100% de las caracteri-
zaciones y procedimientos de los procesos
de los Macroprocesos de Soporte y Medu-
lares conforme al Mapa de Procesos. Aqui
convienen detenerse porque es importante
resaltar que se documentaron los procesos
a los que la Direccion Ejecutiva de EAA
solicitd priorizar en el segundo semestre
de 2022, es decir: Compras, Presupuesto,
Tesoreria, Operaciones, Mantenimiento y
Comercial.
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e Documentacion de las caracterizaciones y
procedimientos de algunos de los proce-
sos estratégicos, acorde al Mapa de Pro-
cesos, lo que equivale al 20% de avance
de la gestion documental de estos proce-
sos. Resulta pertinente mencionar en este
punto, que se documentaron los procedi-
mientos que respaldan el Sistema Basico
de Gestion de Calidad (Proceso de Ges-
tion de la Calidad): Control de salidas no
conformes; Control de las comunicacio-
nes; Revision por la direccion; Auditorias
internas; Acciones correctivasy de mejo-
ra; Planificacion de gestion del cambio e
Identificacion y evaluacion de requisitos
legales.

Teniendo en cuenta lo anterior, dentro de los
siguientes pasos para EAA se encuentra: ajustar,
validar y desplegar los procesos documentados
con personal clave y lideres de EAA a fin de fa-
cilitar su adecuada implementacion y ejecucion.

Limitaciones y futuras investigaciones

Esta investigacion presenta las siguientes
constricciones: Dificultad en la implementacion
del Sistema basico de Gestion de Calidad y sus
elementos subordinados, dado los rasgos de la
cultura organizacional y sus comportamientos
asociados, donde existe un marcado liderazgo
por parte del Directivo Ejecutivo pero no en los
Directoresy Jefes de linea, la toma de decisiones
se encuentra centralizada en el Director Ejecu-
tivo, restandole direccion y gestion a los Direc-
tores de unidades gestoras y Jefes de Deptos o
Secciones (Equipo directivo), por lo que es nece-
sario proponer pautas culturales para reforzar el
liderazgo, el trabajo en equipo, la alineacion del
colectivo humano, la comunicacion en aras de la
consecucion de los objetivos estratégicos, tacti-
cos y operativos marcados por la Alta Direccion,
como, igualmente, desincentivar aquellas pautas
no alineadas con una cultura de eficiencia, pro-
ductividad y delegacion.

Ausencia de involucramiento de los directo-
res y jefes de Areas Funcionales de EAA (Equipo
Directivo) en la revision y validacion oportuna
de los documentos (caracterizaciones y procedi-
mientos) abordados y entregados en los meses de
julio, agosto, septiembre, octubre, noviembre y
diciembre de 2022. Existe una gran desviacionde
interés y ritmos de tiempo entre la entrega de los
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documentos acotados por parte de AB y la revi-
sion de estos por parte de EAA, con lo cual hay
claros retrasos en el proyectode la informacién
documentada en el marco de procesos. De
hecho, de 57caracterizaciones documentadas de
un total 76 subprocesos acorde a Mapa (75%), y
de 150 procedimientos entregados, EAA solo al-
canzo revisar, ajustar y validar los procesosy pro-
cedimientos de Compras y Presupuesto, lo que
equivale a menos del 4% de avancede revision
y ajustes a los documentos entregados por parte
de AB.

El equipo directivo de EAA resultan ser poco
inteligente en aprovechar el acompafiamiento y
asistencia técnica en la gestion por y de procesos.
Luego que AB documentase y entregase buenas
practicas en materia de procesos, comprobadas
empiricamente en otras latitudes donde AB opera
o transfiere conocimientos en el marcode siste-
mas de acueducto y alcantarillado, es injustifica-
ble que el EAA ademas de no ajustar y/o imple-
mentar los procesos ya documentados, continue
y sobre todo insista en continuar bajo una gestion
por areas funcionales en remplazo de la gestion
por procesos;lo cual genera falta de claridad en
su gobernanza y el alcance de responsabilidades,
dandolugar a potenciales incumplimientos de ob-
jetivos, metas, reprocesamientos y sobrecostosen
la operacion de tales procesos.

El equipo directivo de EAA resulta ser poco
estratégico en aprovechar el acompafiamiento y
asistencia técnica en la Gestion por y de procesos.
Resulta inexcusableque luego que AB documen-
tase y entregase los procesos de Compras, Presu-
puesto y Tesoreria por solo mencionar una parte
de todos los documentados por primera vez desde
la constitucion de EAA, no se le saque partido al
trabajo realizado y en su remplazo, se desconoz-
ca, opaque y tire por la borda este gran avance
por un juego de poder injustificable al interior de
la institucion. De otra parte, parece no ser priori-
dad para EAAla aprobacion de la estructura or-
ganizacional propuesta por AB, lo que repercute
negativamente en la gestion de procesos y sus
responsables, sustancialmente en las regionales.

Retrasos en el proyecto de documentacion de
procesos y procedimientos por elaplazamiento de
colaboradores de EAA, especialmente por direc-
tores y jefes de Deptos.o Areas al dedicarle mu-
cho maés tiempo a la operacidon y administracion y
la mitigacion de constricciones diarias, lo que es

| 35 I



Javier A. Mendoza-Betin

atribuido en gran medida al no contar con proce- Como proximas avenidas de investigacion se
sos yprocedimientos disefiados e implementados. sugiere analizar la implementacion de la Gestion
En resumen y en conexidad con las limitaciones por y de procesos de EAA, especialmente de la
acotadas, el EAA es una organizacion compleja informacion documentada de procesos y procedi-
que demuestra con creces laperspectiva o corrien- mientos abordada.

te de los Sistemas Complejos (Mendoza-Betin,

2019a).
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