INTRODUCCION

La creciente y variada demanda de las necesidades y expectativas de la ciudadania, obligan a
que las Instituciones de la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la
Funcion Ejecutiva enmarquen su accion en el concepto de administracion publica establecido
en la Constitucion de la Republica en su articulo 227, donde, “La administracion publica
constituye un servicio a la colectividad que se rige por los principios de eficacia, eficiencia,
calidad, jerarquia, desconcentracion, descentralizacion, coordinacidon, participacion,

planificacion, transparencia y evaluacion”.

Con el propésito arriba sefialado, la Secretaria Nacional de la Administracién Publica como
organo encargado de implementar politicas publicas que satisfagan la demanda ciudadana,
elabordé la norma técnica de gestion de procesos para que las Instituciones de la
Administracion Publica Central, Institucional y dependiente de la Funcidon Ejecutiva puedan
gestionar sus procesos de forma eficiente y asi puedan cumplir con su responsabilidad de

brindar servicios de calidad a la comunidad.

El modelo organizacional basado en procesos es una herramienta necesaria para imprimir
eficiencia y eficacia en la gestion publica, donde las instituciones de la Administracién Publica
Central, Institucional y dependiente de la Funcidén Ejecutiva tendran que evolucionar vy
transformar su actual modelo tradicional jerarquico en un modelo horizontal por objetivos y

resultados.

La gestion publica enfocada en un modelo organizacional de procesos y resultados se
caracteriza en la generacion de bienes y servicios publicos de calidad, ajustados a las
exigencias y necesidades de los ciudadanos. De tal manera que, la eficiencia y eficacia de la

gestion publica se mide por el grado de satisfaccion del ciudadano.

La presente guia metodoldgica contiene los elementos conceptuales y técnicos destinados a
sustentar el modelo de gestidon de procesos que deben implementar las instituciones de la
Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funciéon Ejecutiva, cuya
finalidad es cimentar una gestion publica por resultados y proporcionar servicios publicos de

calidad que promuevan el desarrollo y competitividad del Ecuador.
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METODOLOGIA DE GESTION DE PROCESOS

La presente guia metodoldgica adapta las mejores practicas para alcanzar el éxito en la gestion
de procesos en las instituciones de la administracion publica central, institucional vy
dependiente de la Funcion Ejecutiva en la Republica del Ecuador y responde a los lineamientos
gue se establezcan en el modelo de reestructuracion de la gestién publica institucional y en la

metodologia gobierno por resultados.

Esta metodologiabusca que los bienes y servicios publicos, a través de una gestion publica
eficiente, respondan a las necesidades de los clientes internos, clientes externos ciudadania,

clientes externos empresa/ organizacion y clientes externos gobierno.

Lagestion de procesos en la administracion publica del Ecuador es un conjunto de actividades
sistematicas que siguen un ciclo de mejor continuaque esta compuesto por 5 etapas: definir,

medir, analizar, mejorar y controlar.

Las instituciones de la administracién publica central, institucional y dependiente de la Funcién
Ejecutiva para iniciar una gestion de procesos deben realizar previamente las siguientes

actividades:

Compromiso Andlisis del Conformacion

en la gestion catalogo de equipo de
de procesos procesos trabajo

1.1. Compromiso Institucional en la gestiéon de procesos

Los cambios que se puedan producir en los procesos en el sector publico son muy limitadosy a
menudo relacionados con cambios legales, estructurales o requieren de la disponibilidad de
recursos econémicos elevados. El compromiso de la maxima autoridad debe incluir la voluntad
de gestionar procesos para mejorarlos continuamente, sin importar los cambios que haya que

hacer para lograrlo.

La gestidon de procesosdebe ser un compromiso institucional encabezado por la maxima
autoridad, quien representard la voluntad de institucionalizar la gestién de procesos

independientemente de los cambios administrativos que se generen. El compromiso



institucional se generara mediante un acta de compromiso firmada por la maxima autoridad o
su delegado, tal como se muestra en elanexo 1.El compromiso debe estar acompanado de la
conformacion del equipo de trabajo necesario para gestionar procesos dentro de la institucion,
cuyos miembros seran delegados de la maxima autoridad, tal como se explica en el siguiente

punto.

Usualmente, el Coordinador de Gestidn Estratégica o quien haga sus veces sera el delegado de
la maxima autoridad en la gestion de procesos, quien deberd comunicar y explicar el
compromisoen la gestion de procesos a toda la instituciony conformar el equipo de trabajo

necesario para gestionar los procesos dentro de la misma.

1.2. Analisis del Catalogo de Procesos

Las instituciones de la administracién publica central, institucional y dependiente de la funcion
ejecutiva, previo a iniciar la gestion de procesos deben realizar el analisis del catalogo de
procesos institucional que se obtiene de la metodologia gobierno por resultados, con el
propdsito de garantizar un analisis completo delos procesos y de identificar los subprocesos
y/o si el proceso forma parte de un proceso de nivel superior o macro proceso; por tanto, los
procesos del catdlogo deben ser completos y no solamente subprocesos o etapas de un

proceso.

Para determinar esto, es importante considerar que un proceso es transversal a las unidades
funcionales de la institucion. El proceso comienza con la primeraentrada (disparador) y
termina con la ultima salida (producto o servicio final), y que las salidas (productos o servicios)
intermedias son resultado de los subprocesos que conforman al proceso, donde cada salida
intermedia de un subproceso puede ser el disparador del siguiente subproceso. Por esta razon
se debera tener cuidado en mejorar la cadena completa de procesos y subprocesos, desde la

primera entrada hasta la ultima salida, tal como se muestra en el grafico no. 1:

GRAFICO No. 1: CADENA DE PROCESOS
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En el analisis del catalogo de procesos se debe ordenar los procesos de acuerdo a su jerarquia,
se debe identificar los procesos transversales y también se debe identificar los procesos
susceptibles de homologacion. Para esto, el catalogo de procesos es estudiado por la unidad
de administracion de procesos o quien haga sus veces, quien conjuntamente con los
directores/ jefes o titulares de las unidades operativas y los responsables delos procesos’ de la

institucion,determinara los macro procesos, procesos y subprocesos.

Para identificar los macro procesos, procesos y subprocesos, la unidad de administracion de
procesos o quien haga sus vecesprogramara reuniones de trabajo con los ejecutores del
proceso,donde unificara los conceptos basicos y explicara los niveles de jerarquizacion de un

proceso, mismos que se describen en el grafico No. 2 con un ejemplo:

GRAFICO No. 2: JERARAQUIZACION DE PROCESOS

Es importante mencionar que no todos los procesos van a tener todos los niveles de
jerarquizacion, esto dependera del tamafio del proceso y se determinara entre la unidad de
administracién de procesos o quien haga sus veces, quien conjuntamente con los directores/
jefes o titulares de las unidades operativas y los responsables delos procesos de la institucion

en los talleres correspondientes.

Del analisis del catdlogo de procesos se obtendra el mapa de procesos institucional y los

diagramas de macro procesos de la institucion.

' Norma técnica de implementacion y operacién de la metodologia y herramienta de gobierno por resultados



Mapa de Procesos Institucional
Una vez identificados los macro procesos, procesos y subprocesos, la unidad de administracion

de procesos o quien haga sus veces, quien conjuntamente con los directores/ jefes o titulares
de las unidades operativas y los responsables delos procesos de la institucién, debenseparar
losprocesos de acuerdo a su tipo: procesos gobernantes, procesos sustantivos y procesos

adjetivos.

Procesos gobernantes.-Son aquellos que proporcionan directrices politicas y planes
estratégicos para el funcionamiento institucional.Son gestionados por el directorio y/o las altas
autoridades de la institucion para poder cumplir con los objetivos y politicas institucionales
planteadas. Los procesos gobernantes son estandares para todas las instituciones de la

administracion publica central, institucional y dependiente de la Funcidn Ejecutiva.

Procesos sustantivos.- Son los procesos esenciales de la institucidon, que permitan cumplir la
misidn, conseguir los la vision y objetivos estratégicos, mediante la aplicacién de las politicas y
la implementacion de las estrategias establecidas por los procesos gobernantes, orientadas a
proporcionar productos o servicios de calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de
sus clientes internos, clientes externos ciudadania, clientes externos empresa/organizacion y

clientes externos gobierno.

Los procesos sustantivos son especificos para cada una de las instituciones de la
administracion publica central, institucional y dependiente de la funcidn ejecutiva, de acuerdo

a su ambito de accion.

Procesos adjetivos.- Son aquellos que apoyan a los procesos gobernantes y sustantivos, se
encargan de proporcionar personal competente, reducir los riesgos del trabajo, preservar la
calidad de los materiales, equipos y herramientas, mantener las condiciones de operatividad y
funcionamiento, coordinar y controlar la eficacia del desempefio administrativo y la
optimizacion de los recursos. Asi mismo, incluyen aquellos que proveen servicios legales,
contables, financieros, de comunicaciones y de gestion estratégica. Los procesos adjetivos son
iguales para todas las instituciones de la administracién publica central, institucional y

dependiente de la Funcion Ejecutiva

El mapa de procesos de la institucion es la representacion grafica de los procesos distinguidos

por su tipo, en el grafico No. 3 se muestra un ejemplo de un mapa de procesos:



GRAFICO No. 3: MAPA DE PROCESOS INSTITUCIONALES
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Diagrama de Macro Procesos

Posteriormente, cada macro proceso con sus procesos y subprocesos son ordenados en el
sistema gobierno por resultados, de tal manera que se tienen los diagramas de los macro
procesos; donde para cada macro proceso se observara la lista de procesos con sus

subprocesos tal como se muestra a continuacién con un ejemplo, en el grafico no. 4:

GRAFICO No. 4: DIAGRAMA DEL MACRO PROCESO DE GESTION DE TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
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Una vez que se tenga los diagramas de macro procesos de la institucion, se debera definir los

equipos de trabajo para cada subproceso tal como se describe a continuacion.

1.3. Conformacion del Equipo de Trabajo

El compromiso institucional incluye la conformacién delequipo de trabajo para la gestion de
procesos dentro de la institucion, cuyos miembros tendran diferentes roles y
responsabilidades. El equipo designado para la gestion de procesos serdel responsable de la
ejecucion del ciclo de mejora continua dentro de la institucion: definicion, medicion, analisis

mejora y control.

La unidad de administracion de procesos® o quien haga sus veces debe dirigir, coordinar y
controlar la gestion de procesos institucional mediante la aplicacion de la presente guia
metodoldgica, para lo que deberda convocar al equipo de trabajo a reuniones y talleres, de
acuerdo a la tematica a tratar. A continuacion se presenta quienes deben integrar los equipos

de trabajo y los roles y las responsabilidades que deben cumplir:

Integrante Rol Responsabilidades

-Establecer el compromiso institucional con la gestién
de procesos y comunicarlo.

-Asegurar la institucionalizacién de la gestiéon de
procesos y su coherencia con los objetivos
institucionales.

-Intervenir en disputa inter — departamentales.

Maxima autoridad o Patrocinador -Hacer cumplir las reglas de gestion de procesos.
su delegado Institucional -Disponer los recursos necesarios para iniciativas de
procesos.

-Tomar decisiones de alto nivel sobre cambios
necesarios dentro de institucion originados de la
gestion de procesos.

- Llevar a cabo revisiones periddicas de la gestion de los
procesos en su institucion.

-Aprobar proyectos de mejora que no requieren una
inversion externa a la institucion.

-Aprobar y controlar los cambios al catdlogo de

Ejecutivo de segundo Ejecutivo de procesos, en coordinacion con la Coordinacion General
nivel (superior a la segundo nivel de Gestion Estratégica.
unidad) (superior ala -Asegurar la asignacién de un Responsable de Proceso
unidad) para cada proceso bajo su autoridad.

-Llevar a cabo revisiones periddicas de la gestidon de los
procesos de sus unidades.

-Proporcionar guia y direccidn al proceso.

-Establecer controles, lineamientos, politicas y
procedimientos del proceso.

-Supervisar el desempefio del proceso e implementar

2 Unidad de la Coordinacion de Gestion Estratégica, de acuerdo a Decreto Ejecutivo No. 726 de 8 de abril de 2011.



Unidad de
Administracion de
Procesos

Unidad de
Administracion de
Procesos

-Aplicar mejores practicas en gestion de procesos
dentro de la institucién.

-Administrar el catalogo de procesos de la institucion
-Gestionar los procesos institucionales mediante las
normativas y guias metodoldgicas desarrolladas por la
Secretaria Nacional de la Administracién Publica.
-Captar y procesar demandas internas y externas
relacionadas al mejoramiento de procesos.

-Coordinar el cumplimiento de las politicas de gestion
de procesos en la institucion, asi como los estandares
de calidad y eficiencia.

-Promover e implementar proyectos de mejora de
procesos.

-Realizar diagndsticos sobre la situaciéon actual y
deseada de la Institucidn en relacion a la gestion de los
procesos institucionales, ademds del impacto de los
cambios generados por la implementacién de los
proyectos de mejora de procesos.

-Realizar estudios técnicos que contribuyan al
mejoramiento de los procesos de la institucién.
-Receptar exigencias ciudadanas e institucionales para
traducirlas en especificaciones técnicas las cuales
deben ser alcanzadas mediante proyectos de mejora de
procesos.

-Monitorear y controlar la gestion de procesos dentro
de la institucion.




del proceso.

-Ejecutar las actividades descritas en el proceso.
-Recomendar acciones de mejora al responsable del

proceso.
-Participar activamente en las reuniones vy talleres de

Ejecutores del Ejecutores del procesos y cuando se lo requiera.
Proceso Proceso -Respaldar el cambio de los procesos, por ejemplo:

informar, estimular, ofrecer retroalimentacion vy
atender reclamos.

-Comunicar al responsable del proceso sobre el
desenvolvimiento de los procesos durante el ciclo de
mejora continua.

-Retroalimentar acerca del proceso de manera formal e
Clientes Clientes del informal.

Proceso -Participar en las reuniones y talleres de procesos,
cuando se lo requiera.

La formacién del equipo de trabajo de gestion de procesos debera ser documentada

debidamente, tal como se muestra en el anexo 2.

Una vez que se hayan determinado el equipo de trabajo, la unidad de administracion de
procesos debe dar el entrenamiento sobre el método de gestidon de procesos y el nuevo papel

y responsabilidades que tienen cada uno de los miembros del equipo.

El equipo de trabajo preparara unproyecto de gestidon de procesos institucional siguiendo los
lineamientos de la metodologia gobierno por resultados y los pasos del ciclo de mejora
continua de gestion de procesos de la presente guia metodoldgica. La unidad de
administracion de procesos controlara que se cumpla con los hitos determinados en el

proyecto a través de la herramienta gobierno por resultados.

6.1. CICLO DE MEJORA CONTINUA

La gestion de procesos entra en un ciclo dindmico de mejora continua el cual estd conformado
por 5 etapas que constantemente van a lograr la excelencia de la institucion a través de sus

procesos.

La gestion de procesos y su principio de mejora continua consiste en que la institucidon
continuamentea través de un ciclo de actividades recurrentes: definir, medir, analizar, mejorar

y controlar, aumente las capacidades de los procesos para cumplir con los requerimientos del



cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente externo empresa/organizaciéon y cliente
externo gobierno. De ahi que los esfuerzos invertidos en este nuevo tipo de gestion, llevaran a
hacer que los procesos de hoy sean mejor que los de ayer y mafiana sean mejor que los de

hoy.

Las etapas del ciclo de mejora continua se muestran el grafico no. 5 a continuacion:

GRAFICO No. 5: CICLO DE MEJORA CONTINUA PARA LA GESTION DE PROCESOS
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Definicion.- Esta etapa tiene como finalidad seleccionar los procesos criticos de la institucion
en los que se va a intervenir y conocerlos con el objetivo de comprenderlos para poder
mejorarlos con mayor éxito.

Medicion.-Su finalidad es medir el comportamiento de los procesos criticos mediante
indicadores seleccionados, a fin de poder controlarlos y mejorarlos.

Analisis.- En esta etapa se deben optimizar los procesos criticos e identificar acciones de
mejora, basandose en el analisis de los indicadores y de la situacidon actual del proceso. El
analisis de los procesos criticos se hace a través de diversas herramientas, algunas de las
cuales seran explicadas mas adelante en esta guia metodoldgica.

Mejora.- Esta etapa incluye la mejora real de los procesos a través de la implementacion de
proyectos de mejora de procesos, mismos que seguiran los lineamientos metodoldgicas de la
herramienta gobierno por resultados.

Control.-Esta etapa busca controlar los procesos ya mejorados y estandarizados a través de

los indicadores establecidos en la etapa de medicidon, para corroborar que el proceso cumpla



con las metas definidas. El control de los procesos se realizard en dos niveles: 1) Secretaria
Nacional de la Administraciéon Publica y 2) Unidades de administracion de procesos de la

institucion o quien hiciera sus veces.

Cuando el ciclo de gestidon de procesos ha finalizado, la unidad de administracion de procesos
vuelve a la etapa de definicion, donde nuevamente se va a identificar los procesos criticos que
van a ingresar al ciclo de mejora continua.los procesos que ya fueron analizados y
mejoradosseguramente dejaran de ser procesos criticos, dando paso a que nuevos procesos
ingresen al ciclo de mejora continua y a que la institucion cada vez mas mejoren su gestion a

través de susprocesos.

A continuacion se presenta la guia para que la institucion gestione sus procesos pasando por

cada una de las 5 etapas del ciclo de mejora continua.

1. DEFINICION

Esta etapa tiene como finalidad seleccionary conocer los procesos de la instituciéon en los que
se va a intervenir, paraidentificar:la situacidén actual del proceso, los problemas que son claves
dentro del proceso y las posibles mejoras del mismo.Todo esto con el propdsito deen etapas

posteriores mejorar el proceso.

Esta etapa esta conformada de la siguiente manera:
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1.1. ENTRADAS

Las entradas que entre paréntesis tienen las siglas GPR, son entradas provenientes de la
metodologia Gobierno Por Resultados.

Mapa de Procesos.- Diagrama que permite identificar los procesos de una institucion por su
tipo y describe sus interrelaciones principales. Los tipos de procesos que se describen en el

mapa de procesos son: procesos gobernantes, procesos sustantivos y procesos adjetivos.

Diagrama de Macro Procesos G r .- Esquema que permite identificar la jerarquizacion de

cada macro proceso con sus procesos y subprocesos y sus interrelaciones principales.

Catdlogo de Procesos G -r.-Es la lista de todos los procesos de la institucidn. Dentro del

catalogo de procesos se podra observar informacion general pero relevante del proceso.

G:r

Procesos Comatosos .-Son los procesos de importancia alta y vital con desempefio
bajo o muy bajo determinados de acuerdo a los lineamientos de la metodologia gobierno por
resultados. Los procesos que entran a la evaluacion de importancia y desempefio son los del
nivel mas bajo de jerarquizacién; es decir, si un proceso llega hasta el nivel de subprocesos, lo

gue se evaluard son cada uno de los subprocesos de este proceso.

Objetivos Estratégicos =--= .-Son enunciados breves que definen los resultados esperados
de la institucion y establecen las bases para la medicion de los logros obtenidos. De acuerdo a
la metodologia gobierno por resultados, los objetivos estratégicos deben empezar con el verbo

“aumentar” o “reducir” y debe estar conformado de acuerdo a la siguiente sintaxis: resultado

“ "
I I

esperado (el “qué”) + mediante + acciones (el “cdmo”).
Marco Normativo.- Normativa legal vigente que rige el proceso. Esta puede ser: Constitucion
de la Republica del Ecuador, Ley Organica, Ley Ordinaria, Decretos Ejecutivos, Acuerdos

Ministeriales, Resoluciones, etc.



1.2. METODO ETAPA DE DEFINICION

1. Seleccion de Procesos a Mejorar

Partiendo de los procesos comatosos obtenidos en la metodologia gobierno por resultados, se
procede a seleccionar los procesos criticos de la institucion en los que se intervendra para
mejorarlos. Los procesos criticos seran seleccionados por el equipo de trabajo mediante
reuniones o talleres, a través de una herramienta llamada matriz de seleccidon de procesos,
donde se calculardel impacto del proceso (objetivos estratégicos), su repercusion en el clientey
su desempefio con tres tipos de correlacion: alta (10 puntos), media (5 puntos) y baja (1

punto).

Impacto del Proceso
Para cada proceso se hara una valoracion de su impacto a través de su correlacion con los
objetivos estratégicos de la institucion. El impacto del proceso es la suma de cada uno de los

puntajes obtenidos en la correlacion del proceso con los objetivos estratégicos institucionales.

Se podra utilizar la siguiente diferenciacion de acuerdo al tipo de correlacion:
* Alto: El proceso contribuye directamente a alcanzar el objetivo estratégico.
* Medio: El proceso se relaciona indirectamente con el objetivo estratégico.

* Bajo: El proceso no tiene relacion alguna con el objetivo estratégico.

Repercusion en el cliente

La repercusion en el cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente externo
empresa/organizacion y cliente externo gobierno, indicacuan importante es el proceso para el
mismo. Para calcular la repercusion en el clientese debe realizar una reflexién individualizada
para cada proceso acerca de las consecuencias que una posible intervencion tendria en
éste.Esta calificacion deberan darla los expertos en el proceso, quienes conformaran parte del
equipo de trabajo.

Para obtener un valor real de que tan importante es el proceso para el cliente, se debe partir
de la voz del mismo. Para esto, las instituciones deben utilizar técnicas de encuestas,
entrevistas, focusgroup, etc.; sin embargo, la gestion de procesos no debe detenerse para

hacer estos estudios.

Se podra utilizar la siguiente diferenciacion de acuerdo al tipo de correlacion:



* Alto: Importancia alta para elcliente interno, cliente externociudadania, cliente
externo empresa/ organizacion y cliente externo gobierno.

* Medio: Medianamente importante para el cliente interno, cliente externo
ciudadania, cliente externo empresa/ organizacion y cliente externo gobierno.

* Bajo: Importancia baja para el cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente

externo empresa/ organizacion y cliente externo gobierno.

Desempeiio del proceso

El desempefio del proceso indica que tan bien estd funcionando el mismo dentro de la

institucion.

Se podra utilizar la siguiente diferenciacion de acuerdo al tipo de correlacion:
* Alto El proceso tiene problemas que afectan Unicamente a la gestion de la unidad.
* Medio: El proceso tiene problemas que afectan medianamente a la gestionde la
institucion
* Bajo: El proceso tiene problemas frecuentes que afectan directamente a la gestion

de toda la institucion.
El valor total que se da a cada proceso se obtiene multiplicando el impacto del proceso por la

repercusion en el cliente y dividiendo para el desempefio del proceso. A continuacién se

presenta la matriz de seleccion de procesos en lamatriz no. 1:

MATRIZNo. 1: MATRIZ DE SELECCION DE PROCESOS

Objetivos Estratégicos OE Repercusion | Desempefio éProceso a




en el Cliente (DP) SUBTOTAL mejorar?

(RC) (IP * RC) / (S1/NO)
(oP)

SUBTOTAL(3)
OE1+OE2+0E3+0
PROCESOS OE1 OE2 OE3 OE4 OE5
E4+OE5

(IP)

Proceso 1
Proceso 2
Proceso 3

Proceso "N"

Una vez calculado el total de puntos para todos los procesos, el equipo de trabajo selecciona
los mas significativos tomando como referencia los procesos con mas puntos segun directrices
detalladas anteriormente, tal como se muestra en el anexo 3. Para seleccionar los procesos,
ademas de la puntuacion obtenida en la matriz de correlacion se recomienda que el equipo de
trabajo analice la pertinencia de intervenir en ese proceso de acuerdo a la situacion politica y

legal por la que esté atravesando la institucion.

Independientemente de los resultados obtenidos en la matriz de correlacidn, el equipo de
trabajo podra determinar y seleccionar como prioritario los procesos que ellos consideren es
pertinente mejorar. Siempre hay que tener en cuenta el ambiente politico, social y econdmico
gue rodea los procesos a mejorarse, por tanto el equipo encargado delagestion de procesos

debe considerar si el momento es el adecuado para intervenir.

Dentro de los procesos que se hayan definido como criticos, se recomienda seleccionar a los
gue tengan posibilidad de alcanzar mejores resultados a corto plazo, siempre teniendo el

enfoque social de la administracion publica.

Una vez que se hayan realizado todos los analisis necesarios, el equipo de trabajo deberd

seleccionar los procesos a mejorar en la Ultima columna de la matriz de seleccién de procesos.

2. Identificacién de Componentes Bdsicos de Procesos

Comprender los componentes principales de los procesos es fundamental para poder
mejorarlos. En esta etapa de la metodologia se identificaran los componentes basicos de los
procesos criticos seleccionados para mejorar, mediante interacciones con el equipo de trabajo

del proceso, a través de talleres de trabajo.




Durante los talleres de identificacion de componentes basicos de los procesos, el lider técnico
del proceso primeramente indica a los participantes los objetivos del taller e introduce los
conceptos generales. Luego arma grupos de trabajo para identificar a los clientes (internos,
externos ciudadania, externos empresa/organizacidn, externos gobierno), requisitos del
cliente, el disparador, los proveedores, los ejecutores de cada proceso, el propésito y alcance

del proceso y los puntos de control que se utilizaran. Para esto es importante considerar:

Clientes.-Para identificar a los clientes se recomienda listar a los mismos y verificar si son estos
efectivamente los que reciben el producto o servicio del proceso y si existen clientes que no
han sido considerados. Los responsablesy ejecutores de los procesos deben preguntarse:
¢Quiénes reciben el producto/ servicio del proceso? Ademas, se debe identificar si son clientes
internos, clientes externos ciudadania, clientes externos empresa/organizacién y/o clientes

externos gobierno.

Requerimientos del Cliente.-Para determinar los requerimientos del cliente es necesario que
se identifique: ¢Qué quiere el cliente? y finalmente ¢Qué se esta satisfaciendo?; y, ¢Qué no se
esta satisfaciendo? Para esto,las instituciones deben utilizar técnicas de encuestas, entrevistas,

focusgroup, etc.

Disparador.-Para identificar el disparador de un proceso es importante preguntarse ¢Qué
informacidon, material, elemento o insumo va a ser transformado por el proceso? o ¢ Qué activa

el proceso? Muchas veces los recursos se confunden con los disparadores del proceso.

Para identificar si un elemento del proceso es un disparador se debe responder la pregunta:
¢Se va a transformar (agregar valor) a ese elemento? Si la respuesta es afirmativa, el elemento

del proceso se considera un disparador.

Proveedor.-El equipo de trabajo del proceso para establecer los proveedores deben
preguntarse: ¢Quién provee el disparador que ingresa al proceso? o ¢Quién activa el proceso?
En muchos casos el proveedor del proceso es el mismo cliente, ya que es quien tiene la

necesidad y normalmente hace el requerimiento que activa el proceso.

Productos o Servicios.- Bien o servicio resultado de un proceso. Para identificar los productos
o servicios se debe preguntar ¢ Qué se va a entregar al cliente? o ¢En qué se va a transformar el

disparador del proceso?



Ejecutores del proceso.-Establecer ¢ Qué personas, unidades, instituciones publicas o personas

naturales o juridicas intervienen en la ejecucion del proceso?

Propdsito del proceso.-Para determinar cual es el propdsito de un proceso es conveniente
contestar la siguiente pregunta: ¢ Qué necesidad dio origen al proceso? Es necesario considerar
que los procesos del gobierno se originan en necesidades sociales, por lo que no repercuten
Unicamente en sus clientes, sino que también tienen un impacto social (seguridad, salud,
educacidn, proteccion del patrimonio nacional, recaudacion de impuestos, etc.), por lo que la
pregunta podria reformularse de la siguiente manera: ¢ Qué necesidad (o demanda) social dio

origen al proceso?

Alcance del proceso.-Inicio del proceso: ¢En qué actividad comienza?, fin del proceso: ¢En qué

actividad termina?

Puntos de control.-Son las caracteristicas criticas del proceso que se calificaron en la
metodologia de gobierno por resultados. Las caracteristicas criticas de los procesos serviran

enla etapa de medicion para definir indicadores.

Responsable del proceso.- Es el responsable de la unidad o area de la institucidon que por sus
atribuciones ha sido designado por el equipo de trabajo como responsable de un proceso en

particular.

Los componentes basicos del proceso deben ser registrados en la ficha del proceso, tal como

se muestra en la Matriz No. 2:



MATRIZ No.2: FICHA DEL PROCESO

Proveedores

[Entidades o personas
que entregan el
disparador del proceso:
materiales, informacion y
otros insumos. En un
proceso puede haber uno
o varios proveedores, ya
sea interno(s) o
externo(s)].

Disparador

[Son los materiales, informacion y
otros insumos que sera
transformado durante el proceso.
Pueden existir uno o varios
disparadores para uno mismo
proceso].

Responsable del Proceso

Nombre del Proceso

[Nombre del proceso identificado y su codigo
correspondiente. El nombre asignado a cada proceso
debe ser representativo de lo que conceptualmente
representa o se pretende representar].

Propésito del Proceso

[Razdn de ser del proceso].

Alcance del Proceso

Productos/ servicios

[Una salida es el producto o
servicio resultado de un
proceso. Hay procesos que
tienen una salida para cada
usuario y otros que tienen
una sola salida que esta
orientada a varios
ejecutores].

Puntos de Control

Cliente/ciudadano

[Son las organizaciones,
instituciones o personas
que reciben el producto. El
cliente puede ser interno o
externo y el ciudadano
puede ser persona natural
o juridica.

Requerimientos del Cliente

Ejecutores

[Son unidades, personas
o entidades que
intervienen en el proceso]

[Persona responsable del
desempefio del proceso]

Actividad Inicial:[Actividad donde inicia el proceso].
Actividad Final:[Actividad donde finaliza el proceso].

[Caracteristicas criticas del
proceso definidas en la
metodologia gobierno por
resultados].

[¢Qué requiere el cliente
del proceso?].




3. Levantamiento del proceso

Una vez identificados los componentes basicosde los procesos criticos, se procede a realizar el
levantamiento de actividades del mismo y su representacion grafica o diagrama de flujo.El
levantamiento del proceso se hace mediante talleres de trabajo moderados por el lider técnico

y con la participacion del equipo de trabajo.

Previo a la ejecucion del taller de levantamiento, el lider técnico del proceso debe realizar el
analisis de la normativa legal que rige al proceso y de ser posible, llevar un diagrama de flujo

del proceso inicial para la validacién del equipo de trabajo.

Al inicio del taller se deben armar grupos de trabajo y dar las instrucciones correspondientes
para que este grupo con la ayuda del lider técnico del proceso diagrame la situacion actual del
proceso o valide la misma, de ser el caso. Para esto, se debe explicar a los miembros del
equipo del proceso las formas basicas del diagrama de flujo, mismas que de acuerdo al

estandar internacional BPMN se muestran en la tabla No. 1:

TABLA NO. 1 NOTACION BPMN

EVENTO DEFINICION Y USO SIMBOLO (NOTACION)
INICIO Representa el inicio de un proceso O
y debe ir en todo proceso.
Representa el fin de un proceso.
Todo proceso 0 subproceso debe O
tener un fin.

Es una accion/tarea realizada en el

ACTIVIDAD proceso. Actividad

SUBPROCESO incluidas dentro de un proceso. El

Son un conjunto de actividades

Subproceso
signo “+” que figura en la forma
significa que el subproceso tiene un H:|
nivel mas bajo de detalle.

COMPUERTA opciones (caminos) para poder
EXCLUSIVA continuar con el flujo. Se utilizan

Se utiliza para tomar decisiones.
Solo puede escogerse una de las

tanto para generar decisiones como
para sincronizar caminos.Puede no
tener simbolo en el interior del
diamante.

COMPUERTA Se utiliza también para tomar
INCLUSIVA decisiones; con la diferencia de que




en este caso se pueden escoger
varias opciones (caminos) para
continuar con el flujo. Y también
puede ocurrir que no se escoge
ninguna opcion.

COMPUERTA Indica un punto del proceso donde
PARALELA pueden ser llevadas a cabo

actividades al mismo tiempo y se
utiliza también para sincronizar los
caminos que parten de una
compuerta paralela.

Muestra el orden de las actividades

FLUJO y decisiones que se realizan dentro >

del proceso.

MENSAJE distintas entidades.

Indica el flujo de mensajes entre las

POOL (PISCINA) los cuales interactuia un proceso.

Representa actores externos con

Pool

LANE (CARRIL) los cuales interactua un proceso.

Representa losactores internos con

laned

Poold

lane

Durante la diagramacion del proceso, el lider técnico debe promover a que dentro del grupo
de trabajo se traten los puntos claves del proceso para reunir informacidon precisa vy
fundamental para el mejoramiento del mismo. Para esto, es importante contar con la
normativa legal vigente del proceso, misma que debe ser considerada en la elaboracién del

diagrama de flujo.

Si durante el levantamiento de las actividades del proceso se dice algo que no es
completamente claro, el lider técnico del proceso debe detener la conversacién y pedir que se

clarifique lo que se ha dicho hasta llegar a un acuerdo en conjunto.

Es recomendable que el lider técnico del proceso cuente con una herramienta de
modelamiento BPMN y que la diagramacién del proceso se haga directamente en la

herramienta.

Una vez que se cuente con el diagrama de flujo de la situacidén actual del proceso, el lider

técnico debe leer las actividades del diagrama de flujo y dar a los participantes la posibilidad




de hacer posibles comentarios de cierre. Ademas el lider técnico del proceso también debe

promover a que el grupo de trabajo identifique puntos de mejora dentro del diagrama de flujo.

Finalmente, el lider técnico del proceso debe asegurarse de indicar los pasos siguientes en la
gestion de procesos. El producto final del taller son los diagramas de flujo de la situacion actual

de los procesos levantados.

Los procesos levantados y diagramados Unicamente con sus ejecutores, deben ser validados
por los responsables del proceso; para esto, el lider técnico del proceso planifica entrevistas de
trabajo con los mismos, donde se valida cada una de las actividades diagramadas, se hacen
correcciones de ser el caso y se piden puntos de mejora para que queden identificados en el
diagrama de flujo situacion actual para su posterior analisis y mejora. En el anexo 4 se muestra

un ejemplo de un diagrama de flujo modelado en el estandar BPMN.

1.3 SALIDAS

Matriz de seleccion de procesos.-Es una herramienta utilizada para priorizar y seleccionar
los procesos criticos en los que se va a intervenir para mejorar, con base a su impacto
(objetivos estratégicos), su repercusion en el cliente y su desempefio.

Fichas de procesos.-Contiene los componentes bdasicos del proceso y su finalidad es
comprenderlo para poder mejorarlos con mayor éxito.

Diagrama de Flujo Situacion Actual.-Es la representacién grafica de la secuencia de
actividades de la situacion actual del proceso, de modo que los ejecutores y responsables

puedan leer y comprender el mismo.



2. MEDICION

Esta etapa contempla una parte crucial en la gestién de procesos que es el sistema de
medicién, mismo que tiene como finalidad identificar los puntos claves dentro del proceso
para a través de indicadores, medirlos y en etapas posteriores, conseguir la meta primaria de

esta metodologia que es el mejoramiento real de los procesos criticos de la institucion.

Esta etapa permitira obtener una linea base de los indicadores de los procesos y con esto

conocer el estado actual delosmismos para poder mejorarlos. Como bien lo dice Peter Drucker:
. . 3 s . .

“Todo lo que se puede medir, se puede mejorar”®. Esta etapa esta conformada de la siguiente

manera:

Método

*Matriz de seleccion e |dentificacion de eIndicadores del

de procesos. indicadores. proceso.
e Fichas de procesos. e Determinacion de e Lineas base del
e Diagramas de flujo linea base proceso.
situacion actual. eRecoleccién de datos *Método de

e Caracteristicas recoleccion de datos.

criticas del proceso
(GPR) .

2.1. ENTRADAS

Las caracteristicas criticas del proceso son entradas que provienen de la metodologia GPR-
Gobierno Por Resultados.

Matriz de seleccién de procesos.-Es una herramienta utilizada para priorizar y seleccionar
los procesos criticos en los que se va a intervenir para mejorar, con base a su impacto
(objetivos estratégicos), su repercusion en el cliente y su desempefio.

Fichas de procesos.-Contiene los componentes bdasicos del proceso y su finalidad es
comprenderlos para poder mejorarlo con mayor éxito.

Diagrama de Flujo Situacion Actual.-Es la representacién grafica de la secuencia de
actividades de la situacion actual del proceso, de modo que los ejecutores y responsables

puedan leer y comprender el mismo.

G:r

Caracteristicas Criticas del Proceso .-Son 8 caracteristicas de los procesos definidas

en la metodologia gobierno por resultados y estan basadas en mejores practicas de

? Harrington, 184



administracidon de procesos. Las 8 caracteristicas son: tiempo del ciclo, exactitud / precision,
costo / consumo de recursos, orientacion al cliente / nivel de servicio, personal competente,
cumplimiento de estandares y normas, integracion con otros procesos y condiciones de

trabajo.

2.2. METODO DE MEDICION

1. Identificacién de Indicadores

Los indicadores se los utiliza como instrumento de medida para monitorear los aspectos mas
importantes de un proceso. En esta etapa se identifican indicadores para cada caracteristica

critica del proceso determinada en la metodologia gobierno por resultados.

Los indicadores son establecidos a través de talleres de trabajo entreel lider técnico del
proceso y el equipo de trabajo, donde el lider técnico del proceso inicia estableciendo los

conceptos basicos de un indicador y las caracteristicas minimas que debe cumplir el mismo.

Un indicador genérico para todo proceso es el tiempo de ciclo, que es el tiempo que demora
una transaccion desde que se activa su disparador hasta que éste es transformado en
producto o servicio. Asiporejemplo: un proceso de contratacion publica inicia cuando la unidad
requirente solicita la contratacion y termina cuando se firma el contrato, el tiempo que dura

esta transaccion seria el tiempo de ciclo.

Una vez que el equipo de trabajo del proceso tenga claro que es un indicador, se deben
identificar los mismos para cada caracteristica critica del proceso. En la tabla No. 2 se

muestran algunos ejemplos que pueden servir de referencia:

TABLA No.2. EJEMPLOS DE INDICADORES

Caracteristicas del Proceso Indicadores

¢ Tiempo de ciclo promedio.

* % de tiempo en actividades agregadoras de valor
Tiempo de Ciclo vs. otras actividades.

*  Tiempo de ciclo de proveedores y/o clientes

*  Tiempos comprometidos vs. Cumplidos

*  %de errores detectados.

*  %de errores reportados por clientes.

Exactitud o Precision *  %de productos (intermedio o finales) sin errores.

* Numero promedio de entregables con
desviaciones de las especificaciones.

*  Costoreal vs. Planeado.

*  Costo total del proceso.

*  Costo de materiales del proceso.

* Costo de actividades especificas dentro del
proceso.

Costo/Consumo de Recursos




*  Porcentaje de clientes satisfechos.

¢  Cumplimiento de los términos y condiciones de los
acuerdos de nivel de servicio.

¢ Reduccién de quejas por parte del cliente.

Orientacion al cliente/Nivel de Servicio

*  Total de recursos asignados al proceso.

* % de personal capacitado.

*  Brechas en competencias (requerida vs. actuales).

Competencias/ Habilidades e % del personal asignado al proceso con
evaluaciones superiores de desempefio.

* Perfiles de puestos vs. perfiles del personal
asignado al proceso.

*  Numero de otros procesos que utilizan el producto
del proceso.

* % de insumos del proceso que salen directamente
desde otros procesos.

* % de cumplimiento de acuerdos de niveles de
servicios organizacionales (OLAS)

Integracion con otros procesos

* % de cambios obligatorios (por mandato legal)
* [ndice de alineacién del proceso a estandares y
normas.

Cumplimiento de estandares y normas

*  Numero de accidentes mensuales.

¢ indice de seguridad total de la organizacién.

* % problemas en salud relacionados al trabajo

* Numero de quejas reportadas por empleados y/o
casos legales contra la organizacion.

Condiciones de trabajo

2. Determinacion de la linea base
Una vez identificado los indicadores del proceso, el equipo procede a determinar la linea base
del indicador de acuerdo a los datos requeridos. Para esto usan el diagrama de flujo levantado

y los datos que tengan del proceso sean por actas, documentos o registros.

En caso de que no se tenga datos para medir la linea base de su indicador, el responsable del
proceso y los ejecutores del mismo determinardn un tiempo corto para recolectar los datos
minimos necesarios de tal manera que se pueda tener una medicion con datos reales. El
tiempo limite para realizar la medicion dependera de la naturaleza del proceso que se esta
midiendo; sin embargo, no puede retrasarse la gestion de procesos en la medicion de la linea

base.

Los datos recolectados deben ser fidedignos, de tal forma que permitan cierto grado de
confiabilidad en los resultados obtenidos en la linea base de los indicadores y en su posterior

analisis.




Para determinar la linea base, se usara como ejemplo el tiempo de ciclo de un proceso; para
esto, el lider técnico del proceso solicita a los ejecutores que registren el tiempo de cada

actividad tal como se muestra en la tabla No. 3:

TABLA No. 3. LINEA BASE

Inf ..
Indicador niormacion Fuente Detalle Valor Resultado
requerida
Promedio
Actividad 1 2h
' . ' Promedio
Tiempo de ciclo del Tiempo del Observacién/ Actividad 2 4h
proceso de total del . - 36h
resupuestos roceso Registro Promedio
prestip P Actividad 3 20h
Promedio
Actividad 4 10h

El valor del tiempo obtenido en la tabla No. 3 viene de la recoleccién de n cantidad de datos y
la linea base del indicador genérico “tiempo de ciclo” es determinada por los tiempos

promedios de los productos o servicios proporcionados.

De igual forma, el equipo de trabajo del proceso con el asesoramiento del lider técnico,
proceden a determinar la linea base de cada uno de los indicadores, mismas que
conjuntamente con los indicadores del proceso, unidad de medida, fuente y método de célculo
son registradas en la herramienta gobierno por resultados, en el campo definicion de
indicadores, tal como se muestra en el anexo 5. Para cada una de las lineas bases calculadas,

se debe determinar la fuente de informacién de donde se obtuvo la medicidn y el responsable.

3. Método de Recoleccion de Datos
De acuerdo a los indicadores determinados, es necesario que en la rutina diaria de trabajo se

incorpore la recopilacion de datos. Los ejecutores y el responsable del proceso, con el
asesoramiento del lider técnico deben determinar para cada indicador el método de

recoleccion de datos, la periodicidad de medicidn y los datos necesarios.

Cuando un proceso se encuentra automatizado a través de herramientas BPM, la recoleccién

de datos y medicidn de indicadores se hara automaticamente en la herramienta.

Para procesos que no se encuentran automatizados, una herramienta util es la hoja de

recoleccion de datos, misma quese utiliza para recolectar datos en un formato logico, de



manera eficiente ypara obtener un registro historico que permita percibir los cambios en el

tiempo y la medicion de los indicadores para ver el rendimiento del proceso.

Lo esencial de los datos es que el propdsito esté claro y que los datos reflejen la verdad. La
hoja de recoleccién de datos se elabora en funcidn de objetivos concretos y debe ser sencilla 'y
clara, de forma que las personas que tengan que recoger y registrar los datos puedan hacerlo
sin ningun problema. Para facilitar la recogida se emplean hojas estandares adaptadas a las

exigencias concretas de cada proceso.

En general, todas las hojas deben poseer un encabezado que recoja datos generales como por

ejemplo, la fecha, proceso, el sector, el departamento, el empleado, el turno, la actividad, etc.

Otros aspectos a considerar al trabajar con datos son:
¢Qué datos? De acuerdo al indicador establecido se debe determinar qué datos (informacién)
son necesarios para medir el mismo.
éCuando? Se debe determinar el periodo en que se recolectaran los datos. Generalmente, se
deben recolectar los datos tan pronto como se haya finalizado la actividad. Posponer las
mediciones contribuye a que se comentan errores adicionales.
éQuién debe medir? Se debe determinar un responsable de realizar la medicién. La persona
gue realiza la actividad es quien puede hacer mejor la medicidn.
éQuién debe suministrar los datos?Se debe determinar quiénes suministraran los datos que
se deben obtener: responsable del proceso, ejecutores del proceso, cliente interno, cliente
externo ciudadania, cliente externo empresa/organizacion o cliente externo gobierno.
éComo? Se debe determinar la fuente de donde se obtendran los datos. Se puede utilizar
como fuente:

* Entrevistas/Reunion de grupo objetivo/ talleres de trabajo.

* Encuestas directas a clientes/ciudadanos.

* Registros/ documentacion.

La Entrevista.- Las entrevistas o talleres de trabajo se utilizan para recabar informacion
en forma verbal a través de preguntas dirigidas a responsables o ejecutores del
proceso. Su principal ventaja radica en que son los mismos actores del proceso quienes
proporcionan los datos relativos a sus conductas, opiniones, deseos, actitudes vy

expectativas.



Encuestas directas a clientes.- Las encuestas se utilizan para tener datos desde la
perspectiva del cliente interno, externo ciudadania, externo empresa/organizacién o
externo gobierno; con respecto a su conformidad con el proceso. Esta herramienta es

muy til para indicadores de la caracteristica orientacidn al cliente/nivel de servicio.

Registros/ documentacidn.- Los registros son datos obtenidos bajo patrones normales
y de cuyo analisis se obtendra la medicién del indicador, los mismos sirven como
evidencia o como la fuente de los datos que se recojan en la hoja de recoleccién de

datos.

2.2.1. SALIDAS

Método de recoleccion de datos.-Medio a través del cual se obtiene informacién necesaria
que permita medir el indicador del proceso.

Indicadores del proceso.-Es un instrumento para monitorear, predecir y administrar el
desempefio necesario de un proceso para alcanzar una meta determinada.

Linea base del proceso.-Conjunto de datos tomados de una situacién inicial del proceso.



3. ANALIZAR

Con la informacion de las lineas bases de los indicadores y de los problemas detectados en el
diagrama de flujo de la situacidon actual del proceso, se puede determinar qué se desea
mejorar; para esto, en esta etapa se utilizaran diversas herramientas a través de las cuales se
definirdn acciones de mejora para la optimizacidon del proceso con la finalidad de alcanzar un

valor deseado (meta) para cada indicador.

Esta etapa esta conformada de la siguiente manera:

e |dentificacion de
mejoras.

e Determinar la
viabilidad de las
alternativas.

eDocumentacion del
proceso optimizado

e Método de
recoleccion de datos

eIndicadores

eLinea base

eDiagrama de flujo
situacion actual

e Fichas de procesos

* Marco normativo

¢ Acciones de mejora.

*Metas de los
indicadores.

¢ Documentacién del
proceso optimizado.

3.1. ENTRADAS
Método de recoleccion de datos.-Medio a través del cual se obtiene informacién necesaria

gue permita medir el indicador del proceso.

Indicadores del proceso.- Es un instrumento para monitorear, predecir y administrar el
desempeio necesario de un proceso para alcanzar una meta determinada.

Linea base del proceso.-Conjunto de datos tomados de una situacion inicial del proceso.
Diagrama de Flujo Situacion Actual.-Es la representacién grafica de la secuencia de
actividades de la situacion actual del proceso, de modo que los ejecutores y responsables
puedan leer y comprender el mismo.

Fichas de procesos.-Contiene los componentes bdasicos del proceso y su finalidad es
comprender el proceso para poder mejorarlo con mayor éxito.

Marco Normativo.- Normativa legal vigente que rige el proceso. Esta puede ser: Constitucion
de la Republica del Ecuador, Ley Organica, Ley Ordinaria, Decretos Ejecutivos, Acuerdos

Ministeriales, Resoluciones, etc.



3.2. METODO DE ANALISIS

1. Identificaciéon de mejoras

La identificacién de mejoras se realizard focalizando esfuerzos en el funcionamiento actual del
proceso. Esta se hace a través de talleres en los que participan los actores principales del
proceso: responsable del proceso, ejecutores del proceso, lider técnico del proceso y de ser
posible, clientes internos, clientes externos  ciudadania, clientes  externos

empresa/organizacion y clientes externos gobierno.

En los talleres de trabajo, el lider técnico de procesos cumplirda el rol de facilitador,
aportandocon el conocimiento técnico necesario para liderar de manera efectiva los mismos y
el rol del equipo de trabajo del proceso sera el de aportar con ideas claves para la optimizacién

del proceso.

La identificacion de mejoras se realizard focalizando esfuerzos en determinadas variables
claves yanalizando problemas y sus causas a través de diversas herramientas, mismas que
deben ser previamente seleccionadas por el lider técnico del proceso. Algunas de estas

herramientas pueden ser:

Evaluacion de valor agregado

*  Simulacién

* 5éporqué?

e S5WsylH

* Lluvia de ideas

* Diagrama de causa-efecto

* Optimizacion de tareas administrativas
* Simplificacion

* Reduccién del tiempo de ciclo

Evaluacién de valor agregado*
Para determinar si una actividad agrega valor al proceso, el lider técnico delproceso analizara
conjuntamente con los ejecutores y el responsable del proceso cada una de las actividades de

acuerdo a la figura No. 6:

* Herramientas para el analisis y mejora de procesos, Gobierno Federal, pag 10.



FIGURA No.6. ANALISIS DE VALOR AGREGADO

—
Actividad

e

¢ Necesaria para
el cliente o la
institucion?
CLIENTE N—/ INSTITUCION

¢ Contribuye a las NO ("COfTJt::igZ: fas
necesidades del

- (objetivos) de la
usuario? IR
institucion?

S| Si NO

Valor agregado Valor agregado Sin valor

real para la institucion agregado

Una vez identificadas las actividades que agregan valor y las que no, el equipo del proceso
analizard si las actividades que no agregan valor son necesarias o no.Para esto utilizara una
herramienta que permite analizar cada una de las actividades del proceso a partir de dos
dimensiones: 1) agrega o no valor al proceso y 2) es o no necesaria en el proceso. Las

combinaciones de estas dos dimensiones se muestran en la tabla No. 4:

TABLA No. 4. EVALUACION DE VALOR AGREGADO

é¢Agrega Valor?

Sl NO
éNecesaria? Si Mejorar Optimizar
No Transferir a otra area Eliminar

Simulaciéon

La simulacion es la herramienta a través del cual se realiza la representacién de un proceso
mediante el uso de sistemas informaticos. La simulacion de procesospermite analizar
caracteristicas del mismo yexperimentar con diversosescenarioscon los que el equipo del
proceso podra tomar una decision con respecto a las acciones y recursos necesarios para

optimizar el proceso.



Adicionalmente, a través de herramientas de simulacion y de los distintos escenarios se
obtendra informacion del comportamiento de los indicadores del proceso y se podra

identificar oportunidades de mejora para la optimizacion del mismo.

5 porqués>
Es un método basado enrealizar preguntas para explorar las relaciones decausa-efecto que
generan un problema en particular. Elobjetivo final de los 5 Porqués es determinar la causaraiz

de un defecto o problema.

La técnica requiere que el equipo pregunte ¢Por Qué? almenos cinco veces o trabaje a través

de cinco nivelesde detalle, tal como se indica en la tabla No. 5:

TABLA No.5. 5 PORQUES

Problema (Por qué # 1? (Por qué # 2? (Por qué # 3? (Por qué # 47 (Por qué # 5?7

Identificar el
problema del

proceso

Una vez identificada la/s causa/s del problema, el equipo de trabajo determina las acciones

para eliminar la/s misma/s.

Las5W'sy 1 Hs¢

Este método es una herramienta de andlisis que apoya la identificacion de los factores y
condiciones que provocan problemas en los procesos de trabajo o la vida cotidiana. Las 5 W's y
1 H provienen de la primera letra de las siguientes preguntas en inglés: Who (Quién), What
(Qué), Where (Donde), When (Cuando), Why (Por qué) y How (Como).Esta herramienta puede

fusionarse con la anterior en la pregunta ¢Por qué?, tal como se muestra en la tabla No. 6:

TABLA No.6. 5 W'SY1H

Personas de la organizacion, proveedores, clientes
Who Quién | participa en el problema | o visitantes que estan presentes o forman parte de
la situacion a resolver

’Sociedad colombiana de Six Sigma, Mejoramiento continuo seis sigma.
® Herramientas para el analisis y mejora de procesos, Gobierno Federal, pag 20.




What

Qué

es el problema

Delimite las caracteristicas del problema a)
materiales b) humanas c) logisticas d)
tecnolégicas e) financieras f) relacion e impacto
entre caracteristicas g) efectos ocasionados por el
problema

When

Cuando

ocurre el problema

Identifique el momento, horario o época del afio en
que ocurre el problema, asi como el punto en el
diagrama de flujo de actividades en que sucede.

Es importante identificar en el diagrama de flujo el

punto en que ocurre el problema

Where

Doénde

ocurre el problema

Define "la zona de conflicto ya sea por ubicacion
fisica en las instalaciones de la organizacién o el
proceso de trabajo del que se trate

Why

Por qué

ocurre el problema, cual
es la ruta

1. ;Por qué ocurre el problema? (Respuesta 1) 2.
(Por qué ocurre el problema de la respuesta 1?
(Respuesta 2) 3. ;Por qué ocurre el problema de la
respuesta 2? (Respuesta 3) 4. ;Por qué ocurre el
problema de la respuesta 3? (Respuesta 4) 5. ;Por
qué ocurre el problema de la respuesta 4?
(Respuesta 5)

How

Coéomo

ocurre el problema

Secuencia de sucesos que desencadenan o forman
el problema

El equipo de trabajo de acuerdo al analisis realizado, determina las acciones de mejora.

Lluvia de ideas?”

Esta herramienta es util para identificar los problemas y obstaculos que afectan la calidad del

proceso con intencion de tomar medidas preventivas y de buscar soluciones a los problemas

presentados.

Para mantener una exitosa sesion de lluvia de ideas, se deben establecer reglas entre las que

podemos considerar:

e Enfocarse en cantidad: Mientras mas ideas generadas, mas altas son las probabilidades de

producir una solucién radical y efectiva.

7 Herramientas para el analisis y mejora de procesos, Gobierno Federal, pag 17.




e Retener las criticas: La critica de ideas debe ser puesta “en pausa”. Es mejor enfocarse en
expandir o agregar ideas, lo cual estimulara a la gente a generar ideas inusuales.

e Aceptar ideas inusuales: Para crear una lista larga de ideas, las inusuales son bienvenidas,
por lo tanto es necesario no prejuzgar ideas.

e Combine ideas: Las buenas ideas pueden ser combinadas para formar una sola buena
idea. Las ideas pueden irse asociando hasta llegar a consolidar una sola idea.

e Ser ordenados en la generacion de ideas: Se expresa solo una idea en cada turno. Cada
participante expone una idea en orden subsecuente.

e Programar tiempo de la reunién: No realizar sesiones muy largas. Es preferible

interrumpir la sesién y reiniciarla en otra ocasion.

De la lluvia de ideas se obtendra acciones de mejora para el proceso.

Diagrama Causa Efecto8

La finalidad de esta herramienta es ayudar al equipo delproceso a detectar los diferentes tipos
de causas que influyen en un problema, seleccionar los principales y jerarquizarlos.A este

diagrama se le conoce también como: “espina de pescado” o Ishikawa.

Para hacer un andlisis basico de las causas y efectos de los problemas se realizan los siguientes

pasos:

PASO 1 Definicion del problema.- Este se escribe en el cuadro que representa la cabeza del

pescado. Posteriormente se debe dibujar una linea gruesa central apuntandole.

PASO 2 Determinacion de los conjuntos de causas.- Usar lluvia de ideas o un enfoque racional
para identificar las posibles causas. Distribuir y unir las causas principales sobre la linea que va

al recuadro del problema: Equipo, personal, método, materiales y medio ambiente.

PASO 3 Determinacion de subcausas.- Afadir subcausas a las causas principales a lo largo de
las lineas inclinadas. Cada persona debe indicar exactamente a qué conjunto de causas
pertenece su idea (maquinaria, mano de obra). Descender de nivel hasta llegar a las causas raiz

(fuente original del problema).

PASO 4 Revision de ideas.- Se identifica la “espina” con las causas mas recurrentes, y

¥ Herramientas para el analisis y mejora de procesos, Gobierno Federal, pag 15.



posteriormente, se priorizaran las causas de esa espina de acuerdo a su recurrencia.

FIGURA No. 7. DIAGRAMA ESPINA DE PESCADO
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//
- ewine
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Una vez identificada la/s causa/s raiz del problema, el equipo del proceso determina las
acciones de mejora.

Optimizacion de Tareas Administrativas®

Se refiere a la supresion de tareas administrativas, aprobaciones y papeles innecesarios.

“Con frecuencia las tareas administrativas genera exceso de papeleo en la oficina. Los jefes
emplean usualmente entre un 40% y 50 % de su tiempo en escribir y leer materiales
relacionados con el trabajo; un 60% del tiempo de todo el trabajo administrativo se utiliza en
revisar, archivar, localizar y seleccionar informacion, mientras que solo un 40% se gasta en

. 10
tareas relacionadas con el proceso”".

El equipo del proceso pude identificar las tareas administrativas innecesarias contestando las

siguientes preguntas basicas como:

e ¢Se realizan revisiones innecesarias?

° H.J. Harridnton, pag 150.
' H.J. Harrington, pag 150.



e ¢lnspecciona o aprueba la actividad o el trabajo de otra persona?

e ¢(Serequiere mas de una firma?

e ¢Se necesitan multiples copias?

e ¢Se almacenan las copias sin ninguna razén aparente?

e (Existen personas o entidades que impiden la efectividad y eficiencia del proceso?

e (Se escribe correspondencia innecesaria?

e ¢Impiden regularmente los procesos organizacionales existentes la ejecucién efectiva,
eficiente y oportuna de las tareas?

e ¢Debe alguna persona aprobar algo que ya esta aprobado? (Por ejemplo, aprobar la

adquisicion de bienes de capital que ya se han autorizado en el ciclo del presupuesto).

Cuando el equipo de procesos realice estas preguntas debe analizar si se evidencia actividades
innecesarias, de ser asi, debe estudiar la factibilidad de eliminarlas considerando aspectos

legales, politicos e institucionales.

Simplificacion1

Esta herramienta se refiere a reducir la complejidad del proceso, esto conduce a menos
etapas, tareas e interdependencias. El lider técnico de procesos conjuntamente con los
ejecutores y responsable del proceso debe analizaruna lista de actividades diarias, que son

relativamente simples, pero demandan de mucho tiempo.

El equipo de trabajo debe analizar cuanto tiempo invierte en esta lista de tareas dentro del

proceso:

Memorandos y otra correspondencia.- Estos pueden simplificarse haciéndolos mas cortos,

mas directos, mejor estructurados, mas comprensibles.

Reuniones.- La agenda es un elemento bdsico de simplificacion. Debe establecerse un

protocolo para las reuniones.

Combine actividades similares.- {Pueden combinarse las actividades similares y consecutivas
para hacer mas estimulante el trabajo para la persona que lo realiza y para reducir costos,

errores y tiempos de ciclo?

"H.J. Harrington, pag 160.



Reduzca la cantidad de manipulaciones.- ¢Puede reducir la cantidad de manipulaciones

mediante una combinacién de responsabilidades?

Elimine los datos que no se utilizan.- ¢Emplea los datos que se registran? Si no los usa, éPor

qué registrarlos?

Elimine copias.- éSe emplean todas las copias de las cartas e informes computacionales?

Refine los informes estandares.- Relunase regularmente con las personas que reciben
informes estandares para averiguar qué partes del informe estan utilizando y como lo estan

usando.

De acuerdo a los resultados obtenidos de este analisis, el equipo del proceso debe determinar

acciones de mejora.

Reduccion del tiempo de ciclo del proceso12

Esta herramienta sirve para determinar las formas de optimizar el tiempo de ciclo para
satisfacer o exceder las expectativas del cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente
externo empresa/organizacion, cliente externo gobierno.Los siguientes criterios serviran al

equipo del proceso para optimizar el tiempo de ciclo.

Actividades en serie versus actividades paralelas. - Con frecuencia, las actividades que se

realizan en serie pueden efectuarse en forma paralela, reduciendo asi el tiempo de ciclo.

Cambiar la secuencia de actividades.- El diagrama de flujo situacién actual del proceso
constituye una valiosa ayuda para esta actividad. En esta etapa, la secuencia de actividades se

examina para determinar si un cambio reduciria el tiempo del ciclo.

Reduccion de interrupciones.- Las actividades criticas del proceso de la organizaciéon deben
tener prioridad y eliminar cualquier tipo de interrupciéon que pueda ocurrir en torno a las

personas que ejecutan estas actividades criticas.

PH.J. Harrington, pag 164.



Establezca prioridades.- La gerencia debe fijar las debidas prioridades, comunicarse a los
empleados y hacer el correspondiente seguimiento para comprobar que éstas se cumplan. Con

frecuencia existe la gran tentacidn de terminar primero las pequefias tareas sencillas.

Con esta herramienta el equipo de trabajo del proceso determinara las acciones necesarias

para optimizar el tiempo de ciclo del proceso.

De asi requerirlo, el lider técnico del proceso podra elegir alguna otra herramienta que no esté

contemplada en esta guia metodoldgica.

2. Determinar viabilidad de las alternativas
En esta etapa se debe realizar un analisis de viabilidad y pertinencia de la implementacién de
las acciones de mejoras determinadas por el equipo de trabajo, de acuerdo a su pertinencia

politica, legal, financiera, etc.

Para determinar las acciones de mejora que son viablesimplementar se debe utilizar la matriz
de analisis de viabilidad, donde se calcula la complejidad y el impacto de la implementacién de

las mismas a través de una correlacién con las acciones de mejora.

La viabilidad de la implementacion de las acciones de mejora seradeterminada por el equipode

trabajo mediante reuniones o talleres, de la siguiente manera:

Complejidad

Para cada accion de mejora se hara una valoracion de su complejidad a través de su
correlacion con los siguientes parametros: costo, tiempo, complejidad tecnoldgica vy
complejidad legal. Lacomplejidad de la implementacion de las acciones de mejora es la suma
de cada uno de los puntajes obtenidos en la correlacion con los pardmetros correspondientes
y se utilizara la siguiente escala de correlacion:

* MuyAlta: 5

e Alta: 4
*  Media: 3
* Baja:2

* MuyBaja: 1



Impacto de la Implementacién

Para calcular el impacto de la implementacion de las acciones de mejora se analiza la
correlacion entre las mismas y los siguientes parametros: beneficio para el Estado, impacto
ciudadano y pertinencia. Se podra utilizar la siguiente escala de correlacion:

* MuyAlta: 5

e Alta: 4

* Media: 3

* Baja:2

* Muy Baja: 1

El impacto de la implementacién de las acciones de mejora es la suma de cada uno de los

puntajes obtenidos en la correlacién con los parametros correspondientes

El valor total que se da a cada accion de mejora se obtiene dividiendo el impacto dela
implementacion de las acciones de mejora para la complejidad de la implementacion de las

mismas. A continuacidn se presenta la matriz de analisis de viabilidad, en la matriz no. 3:

MATRIZ NO. 3. ANALISIS DE VIABILIDAD DE ALTERNATIVAS

] S ] e Puntajes
g | s | 2] 2
= gl 5 ) & © Muy Alta 5
Sc|8% 5| 2| = | 3 3
2 sS|efl & | B || 5 | g Alta 4
8 S5|ggl 3| 2|8 ¢ < ,
£ =9 g £ 3 < | 3 5 £ Media 3
5| T S o -
3 = S E | 2 8 = Baja 2
2 Sl E| 9| 2] 8 e
uy Baja
§ 3 §| E Ve 1
ACCION DE Complejidad IMPACTO Complejidad| Impacto |SUBTOTAL (/)
MEJORA
Accién Mejora 1 5 15 3,00
Accién Mejora 2 25 3 0,12
Accion Mejora 3 0 0 0
Accién Mejora 4 0 0 0

Considerando los criterios antes expuestos, se determinaran las acciones que se realizaran

para obtener una mejora en el proceso.



Una vez determinadas las acciones de mejora,el equipo de trabajo establece la meta, los
limites de eficiencia y eficacia y la frecuencia de medicionpara cada uno de los indicadores
definidos en la etapa de medicion y registrara los mismos en el panel de control de indicadores
de la herramienta gobierno por resultados, tal como se muestra en el anexo 6. La meta debe
ser el resultado pretendido por el equipo de mejoramiento de procesos luego de finalizar la
implementacion y debe ser ingresada en el panel de control de la herramienta gobierno por

resultados.

3. Documentacion de procesos optimizado

La documentacién del proceso optimizado es utilizada para la estandarizacion del proceso. El
lider técnico del proceso, una vez analizado el mismo y determinadas las acciones de
mejora,modelara el proceso optimizado, actualizara la ficha del proceso y documentara el

mismo.

La documentacion del proceso debe contener: propdsito, alcance, marco legal, politicas,
diagrama de macro proceso, ficha del proceso actualizada, diagrama de flujo optimizado,
descripcion del procedimiento y glosario de términos. El contenido de la documentacién debe

utilizar un lenguaje simple, para lo que se puede considerar:

* Simplificar el contenido de la documentacién con base al nivel de lectura de la
audiencia.

* Determinar el nivel de conocimiento de la audiencia sobre los términos utilizados en la
organizacion.

* No utilizar abreviaturas a menos que éstas se explique en el documento.

3.2.1. SALIDAS
Acciones de mejora.-Acciones necesarias para mejorar el proceso y que se determinan
después de la utilizacién de diversas herramientas en la etapa de analisis.

Metas de los indicadores.-Es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo

determinado, aplicado a un indicador.

Documentacién del proceso optimizado.-La documentacidon que contiene los elementos
principales de un proceso. Es un paso necesario para la estandarizacién y formalizacién del

proceso.



4. MEJORA

Esta etapatiene como finalidad, la implementacion de las acciones de mejora definidas en el
analisis.Es aqui en donde el responsable del proceso y el lider técnico cuenta con informacion

necesaria para estructuradamente mejorar el proceso.

Para implementar las acciones de mejora se definiran proyectos de mejora de procesos de
acuerdo a los lineamientos establecidos en la metodologia gobierno por resultado.El lider
técnico del procesoesel encargado de asesorar, conducir y monitorear el trabajo técnico para

gue las acciones de los proyectos de mejora se implementen.

El mejoramiento de los procesos se realizara de acuerdo a lo siguiente:

Método

e Proyecto de mejora *Mejoras

e Acciones de mejora

del proceso. Implementadas
*Meta de indicadores ., Iy
= e Implementacién de * Documentaci6n de
e Documentacion . 0Ces0s
P mejoras. p
proceso optimizado. L implementados
¢ Automatizacion de
procesos. ® Procesos

automatizados

4.1.1. ENTRADAS
Acciones de mejora.-Acciones necesarias para mejorar el proceso y que se determinan

después de la utilizacién de diversas herramientas en la etapa de analisis.

Metas de los indicadores.-Es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo
determinado, aplicado a un indicador.

Documentacién del proceso optimizado.-La documentacidon que contiene los elementos
principales de un proceso. Es un paso necesario para la estandarizacion y formalizacion del

proceso.



4.1.2. METODO

1. Proyecto de mejora de procesos

La institucion debe planificar la implementacion de las acciones de mejora definidas en la
etapa de analisis de acuerdo a los lineamientos de gestion de proyectos determinados en la
norma técnica de implementacion y operacion de la metodologia y herramienta de gobierno

por resultados, misma que establece las siguientes directrices generales:

* Responsables de proyectos.- Todos los proyectos deberdn tener identificado a un lider de
proyecto y a un patrocinador ejecutivo.

* Definicion de la ficha de proyecto.- Todo proyecto incluira como minimo la siguiente
informacion bdasica en el Portal GPR:

Nombre y descripcién de proyecto
Fechas de inicio y fin

Lider de proyecto

Patrocinador ejecutivo de proyecto

O O O O O

Fase actual de proyecto
=  Anteproyecto, Definicién, Planificacion, Ejecucion, Cierre, Completado,
Cancelado
Localidad(es) de impacto
Perfil econédmico de proyecto (completo)
Resumen ejecutivo de acuerdo con la presente norma
Problemas no resueltos
Hitos con pesos indicando el porcentaje de avance fisico programado

O O O O O O

Principales riesgos del proyecto

¢ Alineacion a objetivos operativos.- Todo proyecto deberd estar alineado a uno o mas
objetivos operativos.

* Proyectos plurianuales.- Todo proyecto plurianual serd registrado y gestionado en un solo
proyecto del Portal GPR, y no debe ser registrado como multiples proyectos. La
informacion anual debe ser incluida en la misma ficha del proyecto, clasificada en el afio
correspondiente.

¢ Actualizacion de la ficha de proyectos.- La actualizacion de la ficha de proyecto debera ser
efectuada por el lider de proyecto a mes vencido, hasta los cinco (5) primeros dias del mes
subsiguiente. La informacidon minima a mantener actualizada es:

o Resumen ejecutivo y problemas no resueltos.- Los campos de “resumen
ejecutivo” y “problemas no resueltos” deben contener informacion de los ultimos
6 meses, siendo enlistado en primer lugar el mes mas reciente.

o Presupuestos y el perfil econémico.- Los campos presupuestarios deberan ser
actualizados de acuerdo con los datos registrados en el sistema nacional financiera
e-SIGEF.



Hitos y avance fisico.- El lider de proyecto debe dar seguimiento y actualizara la
informacion referente a la fecha estimada y fecha real de cumplimiento de los
hitos del proyecto. Los hitos deberan ser actualizados de acuerdo con el avance
fisico y marcados completos oportunamente.

Resultados de indicadores del proyecto.- Para aquellos proyectos que se hayan
definido indicadores propios del proyecto, el lider de proyecto debera actualizar el
valor actual de los indicadores de proyectos, de acuerdo a la frecuencia
establecida en el indicador.

Riesgos del proyecto.- Acciones de administracion de riesgos deberdn ser
actualizados y nuevas acciones generadas basadas en un andlisis mensual de
riesgos al proyecto.

* Gestion de las fases del proyecto.- Todo proyecto debe tener actualizada la fase en la que

se encuentra, de acuerdo a la metodologia GPR para mostrar el estado actual de su

desarrollo.

e}

Los proyectos que empiecen a devengar el presupuesto codificado deben estar en
la etapa de planificacidn, ejecucidon o cierre. No podran estar en la etapa de
anteproyecto o definicién.

Es responsabilidad del lider de proyecto y del patrocinador ejecutivo asegurar el
cumplimiento de los requerimientos y la entrega de los productos de cada fase
antes de iniciar la siguiente fase.

* Gestion de hitos y avance fisico.-

e}

Todo proyecto debe tener registrados los hitos con el porcentaje de avance fisico
asociado. El total de todos los porcentajes asignados a los hitos debera sumar el
100%.

Todo hito debe tener una fecha comprometida, misma que debe ser autorizada
por el patrocinador ejecutivo del proyecto.

Una vez que un hito sea cumplido, el lider del proyecto debe actualizar en el
sistema para que se actualice la fecha real de cumplimiento y se reconozca el
avance correspondiente al porcentaje asociado a ese hito.

Los hitos deben ser programados para toda la vida del proyecto en forma
progresiva, esto significa que los hitos para el aflo en curso del proyecto seran
desglosados y detallados, mientras que los hitos de afios futuros podran tener
menos desglose hasta el aflo de ejecucion.

Se debe identificar y clasificar los hitos que tengan que ver con oportunidades
politicas como inauguracion de una obra, puesta de la primera piedra, etc.

Asociado a las fechas estimadas Vs las fechas reales de cumplimiento fechas el
sistema GPR establecerd automaticamente las siguientes alertas:

=  Verde: Hito cumplido a tiempo o hito abierto antes de la fecha
comprometida. No se requiere acciones adicionales.



= Amarilla: Hito en riesgo, no se ha cumplido y paso la fecha comprometida
o la fecha estimada es posterior a la fecha comprometida. El lider de
proyecto deberd tomar las acciones correctivas o preventivas pertinentes.

= Roja: Hito cumplido después de la fecha comprometida. Una desviacion
mayor del 15% del avance fisico real Vs. el avance fisico programado
establece un semaforo rojo, mismo que debe ser analizado y atendido por
el patrocinador ejecutivo en conjunto con el lider de proyecto.

Desviaciones de presupuesto programado Vs. devengado.- El presupuesto programado
Vs. el presupuesto devengado determina los semaforos del desempefio financiero de un
proyecto. Una desviacion presupuestaria de mas de 15% (+/-) deberd ser analizada y
atendida por el patrocinador ejecutivo del proyecto en conjunto con el lider de proyecto.

Fechas de indicadores.-Los indicadores deben ser programados con metas para toda la
vida del proyecto.

Administracion de riesgos de proyectos.- Los riesgos de un proyecto deberan estar
asociados a un hito. Cuando un riesgo tenga una calificacion (probabilidad de ocurrencia
por grado de impacto) de 49 o mas debe tener un responsable y un plan de accidon
registrado en el sistema.

Administracion de proyectos en riesgo.- Un proyecto activo (fases de Definicidn,
Planificacion, Ejecucidon o Cierre) esta considerado en riesgo si se cumple cualquiera de las
siguientes condiciones:

Tiene uno o mas indicadores rojos/amarillos
Tiene uno o mas hitos en amarillo
Ya ha pasado su fecha de fin y no se ha marcado como terminado/cancelado o
congelado
Ya consumid el 80% del tiempo estimado y no ha llegado a la fase de ejecucion
Ya consumid el 80% del tiempo estimado y su porcentaje de avance es de menos
del 20%

o - El campo “Estimado a fin de afio” es 20% superior o 20% inferior al campo
“Presupuesto Programado”

o Ya consumid mas de 80% de su presupuesto y el tiempo transcurrido es menos de
20%

o Tiene uno o mas riesgos con alta probabilidad y alto impacto

Tratamiento de proyectos en riesgo.- Proyectos en riesgo ameritan atencion especial por
parte del lider de proyecto y el patrocinador ejecutivo, asi como de las autoridades de la
institucion ejecutora. Se debera incrementar el control con acciones tales como:
monitoreo mas frecuente, revisiones ejecutivas, plan de mejora u otra accidon pertinente a
la situacion.

Gestion de acciones clave.- Las acciones preventivas o correctivas que el lider de proyecto
determine necesarias para la gestion de su proyecto serdn registradas como acciones
clave en el Portal GPR.

o Gestidn de acciones clave dispuestas por autoridades.-Los Gobernadores u otras
autoridades podran generar acciones claves para un proyecto, estas acciones



deberan ser resueltas por el lider de proyecto correspondiente, quien deberd
responder en un plazo no mayor a 5 dias.

Informacion metodoldgica mas detallada de la gestion de proyectos de mejora de procesos, se
encontrard en la norma técnica de implementacién y operacion de la metodologia vy

herramienta de gobierno por resultados.

2. Implementacion de mejoras

El lider del proyecto de mejora de procesos serd el lider técnico del proceso, quien es
responsable de administrar todo el ciclo de vida del proyecto de mejora del proceso con el
propdsito de que el mismo termine en tiempo, costo y con la calidad establecida.El lider del
proyecto debera asegurarse de que los responsables de la ejecucion de los distintos hitos del
proyecto de mejoraejecuten las actividades necesarias de acuerdo a las fechas establecidas.
Para esto, los lideres técnicos de procesosrealizaran el seguimiento al proyecto de mejora del

proceso a través de la herramienta gobierno por resultados.

El patrocinador ejecutivo del proyecto sera el patrocinador institucional de gestion de
procesos, generalmente éste sera el Coordinador de Gestidon Estratégica o quien haga sus
veces. El patrocinador ejecutivo es la autoridad responsable de asegurar los recursos
necesarios para ejecutar el proyecto de mejora y es principal responsable para resolucion de
problemas o riesgos. Proporciona direccion global y liderazgo para la implementacion vy

ejecucion del proyecto.

Durante la implementacion de los acciones de mejora,puede haber nuevos cambios en el

proceso; por tanto, el lider técnico del proceso deberad documentar el proceso implementado.

3. Automatizacion de procesos.
Al ser este uno de los enfoquesde la metodologia y una herramienta de mejoramiento, es

necesario identificar los procesos automatizables para que las instituciones usen las
herramientas tecnoldgicas para implementar los procesos optimizados. Para la automatizacion
de procesos se podra utilizarun motor de procesos BPM (Business Process Management —

Administracion de Procesos del Negocio).

Para la automatizacion de procesos, las entidades deberan armar un proyecto especifico de
acuerdo a los lineamientos establecidos en la norma técnica de implementacién y operacion

de la metodologia y herramienta de gobierno por resultados.



4.1.3. SALIDAS

Mejoras Implementadas.-Corresponde al listado de propuestas de mejora ya concluidas de
acuerdo al proyecto de mejora (corto, mediano y largo plazo).La implementacién de mejoras
es una gestidn continua, por tanto constantemente saldran de esta etapa mejoras
implementadas.

Documentacion del proceso implementado.-Durante la implementacion de mejoras puede
haber modificaciones al flujo éptimo, por tanto una salida de esta etapa es el flujo del proceso
optimizado actualizado y su respectiva documentacion. Como se menciond anteriormente, la
implementacion de mejoras es una gestion que se hace continuamente, lo que provocara que
el proceso mejore constantemente y que la documentacion deba actualizarse cada vez que el
proceso sea modificado por una mejora.

Procesos automatizados.-Para efectos de esta metodologia, un proceso automatizado es un
procesooperando en un motor de procesos BPM (Business Process Management). Esta fase

debe abarcar la capacitacidn de los ejecutores, técnicos deprocesos y técnicos informaticos.



4.2. CONTROL

Esta etapa busca controlar los procesos a través de los indicadores definidos en la etapa de
medicién, con la finalidad de que el proceso cumpla con las metas establecidas y

continuamente alcance los limites de eficiencia y eficacia.

Una vez que el proceso esté controlado y haya alcanzado las metas establecidas,entrard en
una etapa que busca alcanzar indices de calidad de acuerdo a pardmetros que para el efecto
establezca la Secretaria Nacional de la Administracion Publica hasta obtener la excelencia en el

proceso.
El control de procesos se hace en dos niveles: 1) la Secretaria Nacional de la Administracién
Publica y 2) las unidades de administracion de procesos de la instituciéon o quien hiciera sus

veces.

El control de procesos se realizara de acuerdo a lo siguiente:

Método

¢ Andlisis de Datos.

e Sistema de
retroalimentacion.

e Comunicacién de
resultados.

eIndicadores de
Procesos

*Meta de indicadores

eReportes de alertas

eInforme de
resultados

4.2.1. ENTRADAS:

Indicadores del proceso.- Es un instrumento para monitorear, predecir y administrar el
desempeno necesario para alcanzar una meta determinada.

Metas de los indicadores.-Es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo

determinado, aplicado a un indicador.

4.2.2. METODO

1. Anadlisis de datos

El analisis de datos se enfoca en monitorear continuamente el comportamiento de los
indicadores del procesopara conocer la tendencia y el rendimiento del mismo. Para esto, se

utilizaran los datos recolectados de acuerdo al métododefinido en la etapa de medicion y se



monitoreara continuamente los datos que se encuentran fuera de los limites de eficiencia y

eficacia.

El analisis de datos se hara a través de unpanel de control mediante la herramienta gobierno
por resultados, mismo que presenta la informacién de los indicadores como un
semaforo.Mientras el indicador esté en verde, el proceso es aceptable y de bajoriesgo; cuando
el indicador esté en amarillo,se produce una alerta de que algo estd afectando al proceso y
gue existe un riesgo mediano y si el indicador esta en color rojo,el proceso es inaceptable y

existe un alto riesgo.

Al existir dos niveles de control, el monitoreo y analisis de datos sera realizado por los dos
niveles. La Secretaria Nacional de la Administracion Publica analizara los indicadores de forma
macro, mientras que las unidades de administracion de procesos o quien hiciera sus veces
realizara un andlisis mas detallado de los datos de los indicadores, su tendencia, las razones y

trabajard en posibles soluciones.

2. Sistema de Retroalimentacion
La retroalimentacidn consiste en entregar informacién sobre el analisis del comportamiento de

los datos para poder corregir las desviaciones que se producen de los indicadores, a fin de

lograr el cumplimiento de las metas ymejoramientodel proceso.

Losdatos del sistema de retroalimentacion deben ser confiables, significativos y exactos;
ademas, la retroalimentacién debe ser oportuna, con analisis correcto y presentarse en un
formato comprensible paraaportar a la toma de decisiones. Ademds, debe realizarse en

funcién de a quién se va a dar la retroalimentacidn correspondiente.

Para que se dé una retroalimentacion efectiva, se debe:

* Retroalimentara los ejecutores y responsables del proceso.

¢ Retroalimentar al Coordinador de Gestion Estratégica, Subsecretarios y
Maximas autoridades.

* Retroalimentar a Ministros Coordinadores, el Secretario Nacional de la
Administracion Publica y al Presidente de la Republica.

* Hacer de la retroalimentacién una obligacion.

* Estimular la retroalimentacién positiva y negativa.

e Utilizar la retroalimentacion continua para procesos continuos.



* Involucrar la opinidn del cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente
externo empresa/organizacion y cliente externo gobierno.

¢ Utilizar la retroalimentacion para toma de decisiones inmediatas.

Las unidades de administracion de procesos o quien hiciera sus veces,reportard
continuamente el comportamiento de los indicadores de los procesos a los responsables del
mismo, con la finalidad de poder corregir los datos mediante soluciones propuestas por el
equipo. Los reportes de retroalimentacién del proceso podran ser obtenidos de la herramienta

gobierno por resultados.

Reportes en un nivel mas detallado podrdn obtenerse de de la herramienta BPM

(BusinessProcess Management), de tratarse de procesos automatizados.
En la herramienta gobierno por resultados, cuando los indicadores estén en rojo o amarillo, el
lider técnico del proceso debe conjuntamente con el responsable y ejecutores del proceso,

realizar algunas acciones tal como se muestra en la figura No. 8:

FIGURA NO. 8. SEMAFORIZACION DE INDICADORES

Semaforo Color Significado Accion requerida
é Verde Acgpt?ble * Ninguna
Bajo riesgo

Alerta + Evaluacion de riesgos
Amarill . . + Accion reventiv

A artllo  Mediano riesgo cciones preve tivas
* Monitoreo frecuente

Inaceptable * Plan de mejora
. Rojo Alto riesgo » Acciones correctivas
Problema actual * Revisién ejecutiva mensual

Este monitoreo y analisis de datos conjuntamente con las acciones requeridas para mejorar el
comportamiento de los datos de los indicadores del proceso, entran en un ciclo de

mejoramiento continuo.

La Secretaria Nacional de la Administracion Publica mediante su competencia de seguimiento,
control y monitoreo de la gestién de procesos podra dar retroalimentacién a la entidad en

caso de considerarlo. Asi también, el cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente



externo empresa/organizacion y cliente externo gobierno, mediante encuestas, quejas,

talleres, etc., indicaran su percepcidn con respecto al producto/ servicio recibido.

3. Comunicacion de Resultado
La comunicacién de resultados consiste en difundir las mejoras obtenidas en el proceso y su

evolucion a través del tiempo, lo que servira como insumo para mejorar otros procesos.

El lider técnico del proceso una vez alcanzada las metas propuestas debe realizar un informe
de resultados, mismo que debe contemplar toda la informacién del proceso: componentes
basicos del proceso,diagrama de flujo optimizado, linea base y meta alcanzada a través del
tiempo, acciones implementadas y resultados obtenidos; ademas, se hara un resumen de todo
el ciclo de mejora del proceso y conclusiones y recomendaciones que pueden servir como

insumo para los siguientes procesos a mejorarse.

El informe de resultados obligatoriamente debe ser entregado al Coordinador de Gestidon
Estratégica y a la maxima autoridad de la institucion. Ademas, el mismo debera ser enviado a
la Secretaria Nacional de la Administracion Publica, quienutilizard esta informacién para
identificar las mejoras que pueden ser aplicadas en procesos de similares caracteristicas de
otras instituciones de la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la

Funcién Ejecutiva.

5.3. Salidas:

Reportes de alertas.-Son reportes del comportamiento de los indicadores del proceso,
obtenidos del sistema de retroalimentacién. Los reportes de alerta entregan datos
significativos e importantes para la toma de decisiones.

Informe de resultados.-Son informes finales que incluyen la evolucién de los procesos de
acuerdo a datos e indicadores ylas mejoras alcanzada en el proceso a través del tiempo.
Acciones de mejora.-Son propuestas de mejoras que se originan de los reportes de alerta
dada durante la retroalimentacién, para mejorar el proceso hasta alcanzar las metas

establecidas.



Mejora y Control de los Procesos

Los procesos que se encuentran en la etapa de mejora y control ingresan a unciclo de
mejoramiento, donde a través de los reportes de alertas producidos en la retroalimentacién y
de las acciones del dia a dia se generan nuevas acciones para alcanzar la meta. El lider técnico
del proceso conjuntamente con los responsables del mismo pueden durante esta etapa

realizar algunas actividades, tales como:

Revision anual de la gestion de procesos institucional.- Se recomienda que la unidad de
administracion de procesos o quien haga sus veces,realice anualmente una revision y analisis
de como se estan gestionando los procesos en la institucion, el cual abarque los procesos que
han ingresado al ciclo de mejora continua. Entre los parametros a evaluar, se puede
considerar:

* Estado e importancia del proceso.

* Reporte de no conformidades de entidades externas o internas.

* Reclamosy quejas de los ejecutores.

* Solicitud de la alta direccién y responsables de procesos.

* Cambios significativos en la administracion, organizacidn y/o tecnologia
* Evolucién de los indicadores

La revision va a servir para detectar fallas en la gestion de procesos que a través de la
generacion de recomendaciones deben ser corregidas en el corto plazo, para lo cual el

responsable del proceso debe realizar un plan de accién.

Propuesta de los ejecutores de los procesos.- Quienes mas conocen acerca de un proceso son
los ejecutores del mismo, pues son ellos quienes estan dia a dia gestionandolo.La Institucion
debe darles la oportunidad de que sean ellos quienes propongan acciones de mejoramiento y

gue participen en su ejecucion hasta alcanzar los resultados deseados.






GLOSARIO DE TERMINOS

Proceso.-Es una serie de tareas definibles, repetibles, predecibles y medibles que llevan a un
resultados util para un cliente interno o externo.

Procesos comatosos.- Procesos de importancia alta y vital con un desempefio bajo o muy
bajo.

Procesos criticos.-Procesos de gran importancia para la institucion. La criticidad del proceso se
determina con base al impacto de los mismos (objetivos estratégicos), su repercusion en el
cliente y su desempefio.

Caracteristicas del proceso.- Son 8 caracteristicas de los procesos estdn basadas enmejores
practicas de administracién de procesos:

. Tiempo del ciclo

. Exactitud / Precisién

. Costo / Consumo de recursos

. Orientacién al cliente / Nivel de Servicio
. Personal competente

. Cumplimiento de estédndares y normas

. Integracion con otros procesos

. Condiciones de trabajo
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Estas caracteristicas se pueden utilizarpara conducir un diagnostico en términos de
Importancia vs. Desempefio que ayudara a determinar el enfoque de losesfuerzos de mejora
o reingenieria de procesos.

Cliente interno.-Persona o area administrativa que recibe un producto/servicio de un proceso
gue pertenece a la misma institucion, tales como: servidores publicos, direcciones,
subsecretarias,etc.

Cliente externo ciudadania.- A los efectos de esta norma se entiende por ciudadano, cualquier
persona natural que tenga que relacionarse con la administracidon publica y se encuentre en el
territorio nacional o posea el derecho a hacerlo aunque esté fuera del mismo.

Cliente externo empresa/organizacion.- Persona juridica que tenga que relacionarse con la
administracién publica y se encuentre en el territorio nacional o posea el derecho a hacerlo
aunque esté fuera del mismo.

Cliente externo gobierno.-Persona o institucion del Estado (funcionario publico, empresa
publica, banco publico, institucion publica, etc.) ajena a la propia institucion, que recibe un
producto/servicio resultado de un proceso.

Disparador (entradas).- Son los insumos que ingresan al proceso para ser transformados en
salidas mediante actividades que agregan valor. Es lo que inicia o activa el proceso.

Proveedor.-Es la institucion o persona que dispara el proceso. El proveedor puede ser interno
o externo a la institucidon. En ocasiones el proveedor puede ser el cliente interno, cliente
externo ciudadania, cliente externo empresa/ organizacion y/o cliente externo gobierno.



Diagrama de flujo.-Es la representacion grafica de la secuencia de actividades del proceso, de
modo que los ejecutores puedan leer y comprender el mismo.

Mapa de procesos.-Diagrama que permite identificar los macro procesos de una instituciéon
por su tipo y describe sus interrelaciones principales. Los tipos de macro procesos que se
describen en el mapa de procesos son: procesos gobernantes, procesos sustantivos y procesos
adjetivos.

Macro procesos gobernantes.-Son aquellos que proporcionan directrices, politicas, y planes
estratégicos para el funcionamiento de la institucion y son realizados por el directorio y/o la
maxima autoridad.

Macro procesos sustantivos.-Son los procesos esenciales de la institucion, destinados a llevar a
cabo las actividades que permitan ejecutar efectivamente la misidon, objetivos estratégicos y
politicas de la institucion.

Macro procesos adjetivos.-Son aquellos que apoyan a los procesos gobernantes y sustantivos,
se encargan de proporcionar personal competente, reducir los riesgos del trabajo, preservar la
calidad de los materiales, equipos y herramientas. Asi mismo, incluyen aquellos que proveen
servicios legales, contables, financieros y de comunicacion.

Diagrama de macro procesos.-Esquema que permite identificar la jerarquizacion de cada
Macro proceso con sus procesos y subprocesos.

Indicadores.-Es un instrumento para monitorear, predecir y administrar el desempefio
necesario para alcanzar una meta determinada.

Linea Base.-Conjunto de datos tomados de una situacion inicial del proceso.

Meta.-Es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo determinado, aplicado a un
indicador.

Riesgos.-Es un evento o una condicidn con incertidumbre que, si ocurre, tiene un efecto
negativo en al menos uno de los objetivos planteados en el proyectos de mejora de
procesos.

Hitos.- El avance fisico de los proyectos se mide a través del cumplimiento de hitos. Un hito
es un logro o entregable verificable en el transcurso del proyecto.

Gestion de procesos.-La gestion de procesos es un conjunto de actividades sistematicas que
siguen un ciclo de mejora continua que implica la definiciéon, medicidn, andlisis, mejora y
control de los procesos, con el objetivo de que las instituciones de la Administracion Publica
Central, Institucional y dependiente de la Funcién Ejecutiva entreguen servicios de calidad que
satisfagan a la sociedad.

Mejora continua.-La gestiéon de procesos estara conformada por un ciclo de actividades
recurrentes que continuamente aumentaran las capacidades de un proceso para cumplir con
los requerimientos del cliente interno, cliente externo ciudadania, cliente externo
empresa/organizacion y cliente externo gobierno.



Optimizacion.-Todas las acciones que se realicen en la gestion de procesos estaran orientadas
a mejorar y desarrollar las capacidades institucionales a través de sus procesos con el fin de
alcanzar la eficiencia y eficacia de la Administracion Publica.

Automatizacion.-La gestion de procesos, previo analisis de viabilidad, se orientara a la
automatizacion; es decir, la utilizacion de herramientas tecnoldgicaspara implementar los
procesos optimizados.

Eficiencia.- Hacer mas con menos. Se define como la capacidad de lograr el efecto en
cuestion con el minimo de recursos posibles viable

Eficacia.- Es la capacidad de alcanzar el efecto que espera o se desea tras la realizacién de
una accion.

Efectividad.- Se mide en términos del impacto que han tenido las acciones, requiere el logro
del objetivo. La efectividad es la capacidad de lograr un efecto deseado, esperado o
anhelado.
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