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Presentacion

El Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN), por medio de su
Direccién de Modernizacién del Estado, ha mantenido un interés constante por realizar
actividades tendientes a fortalecer la capacidad de gestién en las instituciones publicas
costarricenses y consecuentemente, contribuir a que estas brinden mas y mejores bienes y
servicios a los habitantes de la sociedad costarricense.

Este esfuerzo, se ha visto materializado principalmente en la realizacién de actividades de
capacitacién, la publicaciéon de lineamientos, de guias y manuales de alto contenido técnico,
sobre diversos temas relacionado con el proceso administrativo en el sector publico. Dichas
actividades se han orientado hacia las Unidades de Planificacién Institucional de las
entidades publicas, con el expreso interés de que sean estas; como integrantes del Sistema
Nacional de Planificacién, las encargadas de divulgar estos conocimientos, informaciones y
buenas practicas de gestiéon, en los diferentes niveles de la estructura jerarquica de las
instituciones.

Es por estas razones, que con gran complacencia presentamos el documento titulado “Guia para
el Levantamiento de Procesos”, publicacién que ademds de servir como complemento a otras
guias emitidas por MIDEPLAN, se constituye en un valioso insumo para las instituciones publicas
que deseen adoptar el esquema de organizacién por procesos. La sistematizacién de las
acciones o tareas institucionales en procesos, permite a las instituciones lograr estructuras mas
planas, sencillas, y flexibles; propicia el trabajo en equipo y la medicién de resultados en las
unidades organizacionales. Esta forma de sistematizar el trabajo facilita ademds implantar una
cultura de servicio en las instituciones, puesto que al disefar los procesos se pueden focalizar las
acciones institucionales hacia las necesidades y expectativas de los usuarios.

Las Instituciones organizadas por procesos presentan estructuras légicas y ordenadas que
permiten agilizar las actividades, mejorar los bienes, mejorar el servicio, y sobre todo, permite
detectar a tiempo posibles fallas y corregirlas antes de que el bien y/o servicio final se brinde al
usuario y se facilite la prestacién de los servicios con los niveles de calidad y efectividad
requeridos.

El presente documento constituye una recopilacién sobre esta tematica, que la Direccién de
Modernizacién del Estado de MIDEPLAN desea suministrar a las Unidades de Planificacién de las
instituciones publicas, como apoyo al rol que desempefian estas unidades en sus actividades
ordinarias como en los procesos de Reorganizacién Administrativa que se llevan a cabo en el
sector publico costarricense.

Maribel Sequeira Gutiérrez
Directora
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Introduccion

La mayoria de las instituciones publicas costarricenses han definido una estructura organizativa
con el objeto de basar en ella las actividades tendientes a satisfacer las necesidades de los
habitantes. Sin embargo, es frecuente encontrar que algunas de estas instituciones han
diseflado su estructura sin contar previamente con una actualizacién de las necesidades de la
poblacién, con un adecuado andlisis de las acciones necesarias para satisfacer estas
necesidades, con una descripcién de la forma en que estas deben realizarse, asi como una
definicién de las unidades organizacionales encargadas de llevarlas a cabo y el recurso humano
capacitado para ejecutarlas.

Es en este contexto que la Direccion de Modernizacién del Estado de MIDEPLAN pone a
disposicién de las Unidades de Planificacién Institucional y de los funcionarios publicos en
general, esta Guia para el Levantamiento de Procesos, como un documento de referencia para
que las instituciones publicas costarricenses determinen sus actividades, funciones, estructuras
y requerimientos de recurso humano de forma sistémica, estandarizada y normalizada.
Contribuyendo de esta manera en la mejora en su gestién y en la resultante mejora en la calidad
de bienes y servicios que ofrecen a sus usuarios.

El presente documento contiene informacién bdasica necesaria para orientar a las Instituciones
Publicas (Instituciones Centralizadas, Descentralizadas, Auténomas y Gobiernos Locales) en la
elaboracién, disefio y actualizacién de los procesos institucionales.

En una primera parte del documento, se muestra la relacién que existe en todo proceso -entrada
0 insumo, proceso de transformacién, salida o bien/servicio recibido por el usuario-. La segunda
parte contiene informacién sobre la gestién por procesos -concepto, utilidad, objetivo-. Mientras
que la tercera seccién indica los pasos béasicos que deben seguirse para realizar un
levantamiento de procesos de manera simple y concreta.

Finalmente, en la seccién de anexos contiene algunos ejemplos de matrices que pueden ser
utilizadas para realizar el levantamiento de los procesos institucionales y los respectivos
instructivos para completarlas.

Objetivo de la Guia

Brindar a las Instituciones Publicas costarricenses Centralizadas, Descentralizadas, Auténomas vy
Gobiernos Locales, una herramienta practica para el levantamiento de los procesos
administrativos, asi como servir de apoyo estratégico, para coadyuvar con la mejora en la
gestién institucional y, por ende, en una mejor prestacién de servicios publicos.
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1. Relacion Basica de los Procesos: Proveedor - Productor - Usuario

Inicialmente, es importante mencionar que cuando se habla de procesos existe una relacién
implicita que debe ser comprendida, esta relacién se conoce como “Relaciéon Proveedor-
Productor-Usuario” y es la base de toda relacién de procesos, en ésta, cada eslabén se
encuentra interrelacionado y es interdependiente. De esta manera, el proveedor suministra el
insumo de acuerdo con los requerimientos del productor, siendo éste el responsable de la
operacién y quien entrega el producto (bien/servicio) al usuario (interno/externo), el que
finalmente determina sus requerimientos. Estos requerimientos son primordialmente las
necesidades y expectativas que poseen los usuarios con respecto a la prestaciéon bienes o
servicios por parte de la institucién.

Esta relacién puede ser gréficamente apreciada en la figura siguiente:

Figura N.1
Relacion Basica de los Procesos

Operacion

<::| Requerimientos < Bequerimientos

Entrada —’{ }—’| l—’l:l " |ooducios Cliente
Proveedor [Emies !—> Salida
> A

Productor

Retroalimentacion

Fuente: Henderson Garcia, Alan. Antologia del Curso Taller: Rediseio de Procesos y
Agilizacion de Tramites. Instituto Centroamericano de Administracién Publica -ICAP-. San José,
Costa Rica, 2006.

Los requerimientos incentivan las relaciones de los tres componentes, mismos que deben estar
orientados al usuario, ya que el proveedor debe cumplir con los requerimientos del productor
para que éste a su vez satisfaga los requerimientos del usuario, de acuerdo con las necesidades
y expectativas que este Ultimo haya planteado anteriormente, en relacién con el bien y/o
servicio por recibir.

Es asi como en este esquema sirve para dejar en claro que el objetivo de toda instituciéon -
publica o privada-, debe ser la satisfacciéon de las necesidades y expectativas de sus usuarios,
sean estos externos -ciudadanos y funcionarios de otras dependencias publicas- o usuarios
internos o miembros de la institucién en cuestién. Las necesidades son carencias objetivas, y
las expectativas se relacionan con la forma en que el usuario espera que sean satisfechas esas
necesidades, en ambos casos, antes de intentar llevar a cabo acciones para satisfacerlas,
primero debemos utilizar los mecanismos de recoleccién de informacién que nos permitan
conocerlas. En otras palabras, disefiar un proceso implica saber que necesita el usuario, como y
cuando lo necesita.

2. El Enfoque de Gestidn por Procesos

Las instituciones publicas, tradicionalmente, han desarrollado su gestién con base en la divisién
y especializacion del trabajo mediante el establecimiento de departamentos funcionales
(organigramas) que al final dificultan la orientaciéon de los bienes y/o servicios institucionales
hacia el usuario. Este tipo de organizacién permite definir las relaciones jerdrquicas entre los
distintos niveles organizacionales de una institucién, pero no se refleja en ella el funcionamiento
de la institucidn, las responsabilidades, las relaciones con los usuarios, los aspectos estratégicos,
ni los flujos de informacién, comunicacién y coordinacién a lo interno de la institucién.

La visién departamentalizada de las instituciones ha permitido la proliferacién de actividades que
no aportan valor alguno a la misma institucién, y en el peor de los casos, a la satisfaccién de las
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necesidades y expectativas de los usuarios, en cambio, si ha generado una burocratizacién de la
gestién institucional y problemas de comunicacién y coordinacién entre unidades administrativas
que al final se transforma en duplicidad de funciones, indefinicion de responsabilidades,
incumplimiento de competencias, entre otros.

Se entenderd como proceso, para los efectos de esta Guia, al conjunto de procedimientos que se
encuentran interrelacionados y se desarrollan cronolégicamente para la consecucién de una
serie de objetivos, esto a la vez tomando en cuenta que los procedimientos se forman por tareas
que especifican cémo ejecutar un trabajo. Cada proceso que se desarrolla se caracteriza por la
transformacién de insumos en productos (bienes/servicios), los cuales tienen como destinatario
final tanto usuarios internos como externos, que seran los que determinaran si el resultado
obtenido responde a sus necesidades y expectativas.

Es importante indicar que los procesos existen en cualquier institucién, sea publica o privada,
aunque nunca se hayan identificado o definido, de esta manera, los procesos constituyen lo que
hacemos y como lo hacemos. En una institucién, practicamente cualquier actividad o tarea
puede ser incluida en algln proceso. No se puede generar un bien y/o servicio, sin antes realizar
un proceso, ni tampoco existe un proceso que no genere un bien y/o servicio.

Para desarrollar cada proceso es necesario: a) requisitos que representan los condicionamientos
que limitan la capacidad de accién de la institucién (legales, estratégicas, viabilidad social y/o
politica, etc.); b) un grupo de recursos necesarios para llevar a cabo el proceso (recursos
materiales, financieros, humanos, entre otros); y, c¢) un conjunto de métodos o procedimientos
que lo conforman, que indican el conocimiento sobre la forma de actuar, que como resultado
brindan una salida que se representa mediante el bien y/o servicio que deberd de estar acorde
con las necesidades y expectativas del usuario que recibe el mismo. Esta descripcién se muestra
en la figura N.2 a continuacién:

Figura N.2
Descripcion del proceso
Recursos
.. Salida: 18] :
suarios
Requisitos PROCESO — resultados —

=

Métodos /
Procedimientos

Fuente: Blaya, Inmaculada. Gestion por Procesos. Oficina de Gestién y Control de la Calidad,
Universidad Miguel Herndndez de Elche, Espafia, 2006.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar
numerosos procesos interrelacionados y que interactlan entre ellos, a menudo, el resultado de
un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. La
identificacién y gestién sistematica de los procesos empleados en la institucién y en particular
las interacciones entre tales procesos se conocen como "enfoque basado en procesos".

Se trata, con el enfoque de procesos o la gestién por proceso, de orientar las actividades en
torno a los procesos que previamente fueron fragmentados como consecuencia de una serie de
decisiones deliberadas y de evolucién informal, lo cual supone reconocer que primero son los
procesos y después la institucién que los sustenta para hacerlos operativos, como lo ha
mencionado MIDEPLAN con la emisién de los Lineamientos de Reorganizacién Administrativa, asf,
es ver el proceso como la forma natural de organizacién del trabajo. Las organizaciones, en este
sentido, se encuentran orientadas hacia el logro de objetivos, para lo cual se organizan
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racionalmente por conjuntos de personas que aplican un proceso transformador a los insumos
disponibles, convirtiéndolos en bienes o servicios dirigidos a los ciudadanos.

El Enfoque por Procesos se basa en la modelizacién de los sistemas como un conjunto de
procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. El propésito final de la Gestién por
Procesos es asegurar que todos los procesos de una organizacién se desarrollan de forma
coordinada, mejorando la efectividad y la satisfacciéon de todas las partes interesadas (usuarios,
beneficiarios, funcionarios, proveedores, sociedad en general). Segln el Instituto
Centroamericano de Administracién Pulblica -ICAP-, la Gestidon por Procesos “percibe la
organizacién como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a
incrementar la satisfaccién del cliente.” Asi, “Determina qué procesos necesitan ser mejorados o
redisenados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de
mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos.”!

La Gestidn por Procesos da un enfoque total al usuario desplegando al interior de la institucién
sus necesidades (estdndar minimo) y sus expectativas (subjetivo), siendo el cumplimiento de
éstas Ultimas las que generan valor agregado al bien o servicio. La aplicacién de esta
metodologia permite disefiar el proceso de acuerdo con el entorno y los recursos disponibles,
normalizando la actuacién y la transferencia de informacién de todas las personas que participan
en el mismo, garantizando eficiencia, efectividad y calidad del producto y/o servicio.

La Gestién por Procesos aporta una visién y unas herramientas con las que se puede mejorar y
redisefar el flujo de trabajo para hacerlo méas eficiente y adaptado a las necesidades de los
usuarios. Es una forma de organizacién diferente a la cldsica organizacional funcional, en la cual
prevalece la visién del usuario sobre las actividades de la institucién, ya que estas deberan estar
estructuradas para satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios. En el siguiente
cuadro se presenta las diferencias entre gestionar por funciones (método tradicional) y gestionar
por procesos:

Cuadro N.1
Diferencias entre Gestionar por Funciones y Gestionar por Procesos

GESTION POR FUNCIONES GESTION POR PROCESOS

Focalizacion en el producto (bien/servicio) Focalizacion en el usuario

Procesos de valor afadido
Organizacién orientada a los procesos
Enfoque del trabajo desde la visidn de la totalidad

Departamentos especializados
Organizacién por departamentos o areas
Enfoque especialista del trabajo

del proceso
Departamento forma organizativa Forma natural organizar el trabajo
Alteraciones en el proceso se resuelven | Alteraciones en el proceso se resuelven al nivel de
jerdrquicamente la ejecucién
. . Autoridad basa n | r nsabl de |
Autoridad basada en Jefes funcionales procc:)esdosd da en los responsables de los

Prevalece la organizacién vertical - oy . .
9 Convive la organizacion vertical con la horizontal

Autonomia - Autocontrol
Mecanismo de coordinacién: Autonomia
responsable

Jerarquia - control
Mecanismo de coordinacién: Mando y Control

Burocracia - formalismo Flexibilidad - cambio - innovacién

Toma de decisiones centralizada Es parte del trabajo de todos

Informacién jerarquica Informacién compartida

Concentracién del conocimiento Aprendizaje organizacional

Jerarquia para coordinar Coordina el equipo

Cémo hacer mejor lo que venimos haciendo Para quién lo hacemos y qué debemos hacer
Cémo hacer mejor las tareas Qué tareas hacer y para qué

Cumplimiento desemperio Compromiso con resultados

1 Instituto Centroamericano de Administracion Publica -ICAP-. Analisis de Procesos y Elaboracion de Manuales de
Procedimientos, MIDEPLAN. San José, Costa Rica, 2008.
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GESTION POR FUNCIONES GESTION POR PROCESOS
Eficiencia: Productividad Eficacia: competitividad
Las mejoras tienen un &mbito limitado: el|Las mejoras tienen un ambito transfuncional y
departamento generalizado: el proceso
Mejoras de alcance limitado Alcance amplio - transfuncional

Medicién por el resultado funcional (sector, | Medicién por el resultado funcional y por el
gerencia, divisién) resultado total del proceso (colectiva)
Fuente: Medina Giopp, Alejandro. Gestidn por Procesos y creacion de valor publico. Un
enfoque analitico. Instituto Tecnolégico de Santo Domingo, Santo Domingo, Republica
Dominicana, 2005.

La metodologia de Gestién por Procesos aporta una forma estructurada para: a) identificar los
destinatarios del proceso; b) conocer sus expectativas; c) definir el nivel de calidad del servicio
que se desea prestar; d) coordinar las actividades de las diferentes unidades funcionales que
intervienen en el proceso; €) eliminar las actuaciones innecesarias o erréneas que no aporten
ningln valor afadido al servicio; f) conocer el consumo de recursos —coste medio y marginal-; vy,
f) definir una estructura de indicadores que permita verificar la eficacia y eficiencia conseguidas
y detectar las oportunidades de mejora.

Para adoptar un enfoque basado en procesos, la institucién debe identificar todas y cada una de
las actividades que realiza. Las actividades de las instituciones son generalmente horizontales y
afectan a varias unidades administrativas o funciones. Esta concepcién “horizontal” (actividades
0 procesos) se contrapone a la concepcidn tradicional de organizacién “vertical” (departamentos
o funciones), lo cual no significa que los procesos suplan o anulen las funciones. De esta forma,
producir cambios en el disefio o ejecucién de los procesos centrales que constituyen una
organizacién, producird, ineludiblemente cambios importantes en el modelo de organizacién y
gestiéon de la misma, produciendo transformaciones importantes en la organizacién como un
todo.

El cambio por procesos lleva aparejados cambios en la estructura, asi como en el clima y la
cultura organizacional, entre otros, lo que implica un cambio global en el estilo de gestién y no
meramente alguna modificacién en algunas tareas y actividades de algun drea de la
organizacion.

3. Etapas para el Levantamiento de los Procesos

Normalmente el levantamiento de los procesos se realiza cuando la institucién ya se
encuentra conformada y desarrollando las funciones asignadas por la legislacién respectiva, sin
embargo, es frecuente encontrar instituciones que realizan sus actividades con base en el
conocimiento empirico y las costumbres de sus funcionarios mas experimentados, sin contar con
un manual de procesos y/o procedimientos que regule y estandarice la realizacién de sus
actividades. El disefio de los procesos se presenta cuando una institucién ha sido creada
recientemente y tiene que dilucidar la mejor forma de ejecutar las funciones que tiene
asignadas, o en su defecto, cuando en una organizacién existente se crean unidades
organizativas encargadas de funciones nunca antes desarrolladas por la institucién. En ambos
casos, se debe disefiar o establecer la forma en la que los funcionarios de la institucién o unidad
deben desarrollar las funciones asignadas, y dejar constancia de estos requerimientos haciendo
uso de procedimientos debidamente formalizados, los cuales deben ser difundidos entre todos
los funcionarios para asegurar la correcta ejecucién de las labores.

En el caso del levantamiento de los procesos (formalizar la forma de realizar actividades antes
ejecutadas de forma empirica) resulta mas sencillo establecer los procesos, puesto que se
cuenta con informacién informal sobre la forma de ejecutar las labores, En cambio, en el disefio
de procesos (delimitar la forma correcta de realizar funciones nunca antes desarrolladas) se
debe empezar de cero para determinar la manera 6ptima de ejecutar las tareas encomendadas.
Para estos efectos, frecuentemente resulta de gran ayuda consultar documentacién técnica
relacionada con el tema de andlisis administrativo e inclusive analizar la forma en que
organizaciones con objetivos y actividades similares han delimitado sus procesos vy
procedimientos.
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A continuacién se presenta una sintesis de los pasos y elementos que deben tomarse en
consideracién para efectuar una identificacién y disefio de procesos institucionales.

3.1. Etapa 1: Formacion del Equipo y Planificacion del Trabajo.

Resulta fundamental que los niveles directivos en una institucién se encuentren comprometidos
con el proceso de levantamiento y disefio de los procesos institucionales, en virtud de que seran
ellos los encargados de aprobar los procesos establecidos. Es por esta razén, que al iniciar el
proceso debe ser el jerarca institucional el encargado de conformar un equipo de trabajo,
integrado por funcionarios de la institucién, por consultores externos, o por una mezcla de los
anteriores.

En esta etapa se deben realizar las siguientes actividades:

a. Formacién de un equipo de trabajo interdisciplinario que debera contar con las siguientes
caracteristicas:

- Nombramiento de un coordinador general, quién liderard el proceso de
levantamiento o disefio de los procesos.

. Un representante de la mdaxima jerarquia, quién servird como enlace de
coordinacién con al Jerarca durante el avance el levantamiento o disefio de
procesos.

. Estar conformado por al menos un miembro de cada unidad organizacional de la
institucién.

L] Conocimientos en Sistemas de Gestién por Procesos por parte de alguno o algunos
de sus miembros.

- Es recomendable, contar con la presencia de algln experto externo quién podra
apoyar con el levantamiento y/o disefio de los procesos desde una éptica externa a
la propia institucién.

b. Desarrollar un proceso de consenso a lo interno de la institucion: se deberd realizar
charlas y/o capacitaciones a todo el personal de la institucién, en las cuales se informe
quiénes son las personas encargadas de realizar el trabajo, la explicacién del trabajo que
se va a realizar (¢(para qué?) y la importante necesidad de colaboraciéon por parte de
todos los funcionarios de la institucién en este proceso.

C. Determinacién de la metodologia: el equipo de trabajo debe determinar Ilas
herramientas metodoldgicas que se van a utilizar para el levantamiento y/o disefio de los
procesos, indicando si se deben utilizar encuestas, formularios, entrevistas u otro tipo de
instrumentos para recolectar la informacién necesaria.

d. Establecer una planificacién para el trabajo de levantamiento y/o disefio de los procesos
y las reuniones de trabajo que comprenda:

L] Objetivo del proyecto y de las reuniones de trabajo.

L] Presentacién de informes periddicos que evallen el grado de avance del proyecto.

L] Programacién en cronograma de las reuniones de trabajo.

- Utilizacién de la planificacién de proyectos.

- Establecimiento de boletines informativos con los cuales se informe a la jerarquia y
demds funcionarios de la Institucién acerca del desarrollo del trabajo.

L] Levantamiento de actas con los compromisos adquiridos en cada reunién.
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3.2. Etapa 2: Identificacion de usuarios de los Procesos y sus
Necesidades.

Una parte esencial, en el levantamiento de los procesos, es la identificacién de los usuarios y las
necesidades y/o expectativas que estos tienen en cuanto a los bienes y/o servicios brindados por
la institucién. En este sentido, es necesario que se realice un analisis sobre tres aspectos muy
importantes:

¢Qué hacemos?: Identificar el propésito para el que fue creada la institucién, de forma
que se determine claramente la misidn institucional (en qué consiste, para qué existe y
para quién se realizan sus actividades), su razén de ser. Luego deben de concretarse las
entradas y salidas (insumos y productos/servicios) e identificar los wusuarios y
proveedores de las mismas.

¢Para quién lo hacemos?: Identificar a los usuarios de los bienes y/o servicios que brinda
la instituciéon. Una vez hecho esto, se puede comenzar a determinar los bienes y/o
servicios que se generardn para satisfacer sus necesidades y expectativas. No hay que
imaginar las necesidades y expectativas de los usuarios, sino conocerlas por medio del
contacto directo con ellos, utilizando las herramientas de recoleccién de informacién mds
oportunas.

¢Cémo lo hacemos?: Debe determinarse los procesos con los cuales se desarrollaran las
actividades atinentes a la institucién, de conformidad con las necesidades y expectativas
determinadas por los usuarios, considerando siempre las funciones que la legislacién
vigente asigna a la institucién. En esta etapa se identifica cudles bienes y/o servicios se
brindardn a los usuarios.

Alfonso Palacios (2002) identifica esta etapa como la etapa de Obtencidn de la Informacidn, en la
cual se perfeccionan las herramientas metodolégicas para obtener la informacién de los
procesos por parte de los responsables de los mismos, cudles serdn las fuentes de informacién
gue se utilizaran, cudl es la misién que persigue el bien y/o servicio que brinda la institucién y la
identificacién de los usuarios y sus respectivas necesidades y/o expectativas.

En la siguiente figura se muestra graficamente la triangulacién de estos tres aspectos:

Figura N.3
Triangulacién misién, usuario y proceso

Qué hacemos

(bienes/ servicios)
Para quién lo / Coémo lo hacemos
hacemos (procesos)
(usuarios)
Fuente: Elaboracién propia
Area de Modernizacién del Estado 7
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3.3. Etapa 3: Identificacion de los Procesos.

En esta etapa se genera un listado de todos los procesos y actividades que se desarrollan en la
institucién. Conociendo cudles son los usuarios y determinados los bienes y/o servicios que estos
requieren, pueden establecerse los procesos que sirvan para generarlos.

3.3.1. Identificaciéon del Marco Estratégico Institucional.

Lo primero que se debe hacer para identificar los procesos de una institucién es conocer el
Marco Estratégico en el que se enmarcan estos procesos. De esta manera se determina la
misién, visién, valores y objetivos estratégicos que debe desarrollar la institucién, siempre
considerando las necesidades/expectativas de los usuarios y la normativa que enmarca a la
institucién. Si estos elementos no se tienen claros, cualquier esfuerzo que se realice en relacién
con el levantamiento de los procesos no dara el resultado esperado.

3.3.2. Identificacidon de los Procesos: el Mapa de Procesos.

En esta fase el equipo de trabajo debe determinar cuédles son los procesos que desarrolla la
institucién para brindar los bienes y/o servicios a los usuarios, una herramienta Util para realizar
esta actividad es el Mapa de Procesos.

El Mapa de Procesos ofrece una visién general del sistema de gestién, en él se representan los
procesos, procedimientos, actividades y tareas que componen el sistema institucional, asi como
principales relaciones de coordinacién. El nimero de procesos de un sistema puede variar,
dependiendo del enfoque del equipo de trabajo encargado del disefio del sistema. Asi, con muy
pocos procesos, el Mapa de Procesos serd escueto y facil de comprender, pero la descripcién
individual de cada proceso serd mas compleja. Por el contrario, identificando muchos procesos,
la descripcién individual de cada proceso serd mas sencilla, sin embargo, el Mapa de Procesos
serd mas complejo. La solucién éptima para este dilema, radica en un punto intermedio entre
ambos extremos, definido por la institucién al momento de comenzar con el disefio, eligiendo el
balance que mejor se ajuste a sus intereses.

Para explicar mejor el significado y la importancia de un Mapa de Procesos, Domingo Rey (2005)
realizé la siguiente comparacién: “El Mapa de Procesos es como la imagen de un rompecabezas:
esta no se ve alterada por la forma o tamafo de las piezas que lo forman. Asi, la misma imagen
puede construirse con un rompecabezas de 20 piezas 6 de 200 piezas. Un mismo sistema de
gestidon puede representarse con procesos (piezas del rompecabezas) de mas o menos tamafnio.
El tamano de los procesos (piezas) no afecta al sistema. La unica limitacién es que los procesos
(piezas) encajen perfectamente (sin solapes ni huecos) y que los distintos procesos tengan un
tamano similar entre si.”

Cuando se trata de identificar y delimitar los procesos en el Mapa, se pueden utilizar
herramientas previamente establecidas por el equipo de trabajo, sean estas encuestas,
entrevistas o reuniones con los jerarcas, directores, jefaturas medias, o funcionarios. Su
identificacién es importante porque permite un mejor entendimiento de la entidad en general y
de la labor operativa que se efectla en particular, asi como conocer la forma en que éstos
interactdan en el desarrollo de las funciones, las actividades y las tareas.

La definicion del Mapa de Procesos deberd darse por mutuo acuerdo de todo el equipo de
trabajo, para esto es aconsejable utilizar la técnica del Diagrama de Afinidad. El uso de esta
técnica permitird agrupar los procesos que se encuentran interrelacionados, para construir el
sistema que permita generar los bienes y/o servicios Institucionales. Es conveniente volver a
revisar, y de ser necesario, actualizar el Mapa de Procesos, una vez hayan sido descritos todos
los procedimientos.

Una caracteristica importante de los procesos, que puede observarse una vez que se elabora el
mapa de procesos, es que las actividades que lo constituyen no pueden ser ordenadas de una
manera predeterminada, atendiendo a criterios sélo de jerarquia o de adscripcién
departamental. Se puede decir que el proceso cruza transversalmente el organigrama de la
institucién y se orienta al resultado, alineando los objetivos de la institucién con las necesidades
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y expectativas de los usuarios, sin atender en sentido estricto a las relaciones funcionales
cldsicas.

Al momento de construir el Mapa de Procesos y comenzar a agrupar los mismos, debe tenerse
en cuenta que algunos de los procesos identificados pueden ser a su vez procedimientos de otro
proceso mas grande, ante lo cual, debe detectarse las relaciones que existen entre cada uno de
ellos para poder establecer su clasificacion.

Antes de continuar, resulta indispensable aclarar los conceptos de proceso, procedimiento y
actividad. Se entiende por proceso al conjunto de procedimientos que se encuentran
interrelacionados y se desarrollan cronolégicamente para la consecuciéon de objetivos, Un
procedimiento consiste en la descripciéon de un ciclo de operaciones o tareas necesarias para
ejecutar un trabajo, estos generalmente se refieren a labores de varios funcionarios,
desarrolladas en sectores distintos. Son establecidos para asegurar el tratamiento uniforme de
las operaciones necesarias para producir un bien o servicio. Un procedimiento indica cémo
proceder en una situacién concreta. Y por ultimo una actividad es el conjunto de operaciones o
tareas afines y coordinadas que una persona o entidad debe realizar para cumplir con las
funciones que le han sido asignadas.

De esta forma los procesos estdn conformados por procedimientos y los procedimientos a su vez
por actividades o tareas y al conjunto de procesos se le conoce como macroproceso, Como se
observa en la figura N.4 a continuacién:

Figura N.4
Composiciéon de Macroprocesos

Macroproseso
N
- N
Proceso 1 + Proceso 2
L
'l N
Procedimiento 1 4 Procedimiento 2
A
~ ™
Tarea 1 + Tarea 2

Fuente: MIDEPLAN. Guia para el Redisefio de Procesos. Area de Modernizacién del Estado. San
José, Costa Rica, 2007.

3.3.2.1. Clasificacion de los Procesos.

Una institucién mantiene interrelacién con usuarios, personas, proveedores y sociedad, y con sus
propios funcionarios, es por esto que sus procesos deben ser clasificados tomando en cuenta el
impacto que generan en la satisfaccién de los usuarios y de sus propios funcionarios, en la
estrategia institucional, y en la capacidad de generar resultados (bienes y/o servicios). Es asi
como los procesos, suelen ser clasificados de tres maneras: los procesos estratégicos, los
procesos claves y los procesos de apoyo, dependiendo de los actores que se vean mas afectados
por ellos. Esta es la base de la clasificacién de los procesos que se detalla en el mapa de
procesos. A continuacién se explica cada tipo de clasificacién:
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Procesos Estratégicos o de Gestién: son aquellos que permiten definir, desarrollar, implantar y
desplegar las estrategias y objetivos de la institucién, este tipo de procesos son genéricos,
comunes y afectan a la mayor parte de la institucién, suelen referir a las leyes, normativas,
directrices, etc. aplicables al servicio y que no son controladas por el mismo. Estos procesos
intervienen en la formulacién de la visién institucional y proporcionan directrices a todos los
demds procesos. Este tipo de procesos es necesario para el mantenimiento y progreso de la
institucién.

Procesos Claves u Operativos: agrupa aquellos procesos que afiaden valor al usuario o inciden
directamente en su satisfacciéon o insatisfaccién. Son los que representan la razén de ser de la
institucién, direccién, departamento o unidad, el objeto principal de actividad, asi mismo,
intervienen en la misién de la institucién, pero no necesariamente en la visiédn. Los procesos
claves son aquellos que afectan de modo directo la prestacién del producto (bien/servicio) y por
tanto a la satisfaccién del usuario externo. Guardan relacién directa con los usuarios y tienen
impacto sobre su satisfaccién.

Procesos de Apoyo o Soporte: son todos aquellos que permitan la operacién de la institucién y
que, sin embargo, no son considerados clave por la misma. Este tipo de procesos tienen como
misién apoyar a uno o mas procesos clave. Se encuadra, en este tipo, los procesos necesarios
para el control y la mejora del sistema de gestién que no puedan considerarse estratégicos ni
claves. Normalmente estos procesos estdan muy relacionados con requisitos de las normas que
establecen modelos de gestién. Estos procesos no intervienen en la visién ni en la misién de la
institucién.

Una vez que se tienen identificados los procesos institucionales, cada uno de ellos deberd
clasificarse para determinar su tipologia y su relacién con los usuarios u otros procesos
institucionales.

Por ejemplo, una institucién dedicada a expedir licencias de conducir, debe conocer ante todo las
necesidades y expectativas de sus usuarios. Asi, en sus procesos estratégicos los jerarcas
institucionales deberdn considerar la atencién al usuario, el diseflo de nuevos servicios
relacionados con la prestacion del servicio de licencias, la calidad del documento, la gestién de
los recursos (materiales, humanos, y financieros). En lo que respecta a los procesos claves, se
deberédn figurar la planificacién que se realiza para poder brindar el documento en cantidad y
calidad a los usuarios, el proceso de pago del servicio, el proceso de solicitud de la licencia, el
proceso de servicio al usuario propiamente dicho -contacto con el usuario, en el cual se toman
los datos de la persona y la respectiva fotografia-, y el proceso de entrega del documento.
Finalmente entre los procesos de apoyo, aparecerdn entre otros el proceso de contratacién
administrativa para la adquisicién de los materiales necesarios para hacer la licencia, el proceso
de calidad en la manufactura de la misma, el proceso de contabilidad que ayuda a que el pago
del servicio se realice correctamente, los sistemas de informacién que permiten contar con una
base de datos actualizada de los usuarios y determinar los usuarios que realizaron el pago
respectivo del servicio, el proceso de capacitacién del personal para brindar el servicio en las
mejores condiciones, entre otros procesos de apoyo. Este ejemplo se representa graficamente en
la siguiente figura:
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Figura N.5
Clasificacion de Procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

ATENCION DISENO NUEVOS GESUR GESTION DE

DE LOS
AL USUARIO SERVICIOS
RECURSOS LA CALIDAD

e

-

PAGO DEL PRESTACION
PLANIFICACION H pinipiete H SOLIGITUDES H PRESTACION H ENTREGA

PROCESOS CLAVE o DE REALIZACION

JLC

USUARIO — = USUARIO

NECESIDADES
Y
EXPECTATIVAS

CONTABILIDAD SISTEMAS DE

CAPACITAGION
INFORMACION

CONTRATACION RECURSOS
ADMINIST. HUMANOS

PROCESOS DE APOYO

Fuente: Elaboracién propia.

3.4. Etapa 4: Descripcion y Andlisis de los Procesos.

Una vez que se tienen identificados y clasificados los procesos a partir del listado de procesos
institucionales generado en la etapa anterior, se debe proceder a realizar una descripcién de los
mismos. Cada proceso se encuentra conformado por una serie de procedimientos, y estos a su
vez por actividades o tareas por desarrollar. Para realizar una adecuada descripcién de los
procesos, procedimientos y actividades institucionales debe contarse con un conocimiento
preciso y claro de los mismos, por ello es bastante recomendable que los funcionarios
responsables de su ejecucidn participen de este proceso descriptivo.

Se debe tener la certeza de que los procesos y/o procedimientos establecidos correspondan con
las politicas institucionales y los planes disefiados para alcanzar sus objetivos, y que dichos
procesos faciliten la consecucién de los mismos. El equipo de trabajo encargado del
levantamiento de los procesos, ante ello, deberd obtener la siguiente informaciéon de cada uno
de los procesos:

3.4.1. Identificacion del Objetivo del Proceso.

Al identificar el objetivo del proceso, debe explicarse de forma resumida los motivos por los
cuales se lleva a cabo cada proceso institucional. Se puede denominar, de algin modo como la
“misién” del proceso.

3.4.2. Identificacion del (os) Responsable (s) del Proceso.

La identificacién del proceso debe realizarse tanto por la unidad organizacional responsable,
como por el funcionario responsable dentro de dicha unidad. El responsable del proceso es la
persona que vela por el cumplimiento de todos los requisitos del proceso, realiza un seguimiento
de sus indicadores, verificando su eficacia y eficiencia, asi como del avance en el logro de los
objetivos definidos para dicho proceso, en cualquier gestién (productividad, calidad, seguridad,
entre otros). Este responsable, tiene plena autoridad para realizar cualquier cambio al proceso -
sin modificar los recursos asignados-, siempre y cuando realice la debida consulta a los
responsables de otros procesos implicados que se puedan ver afectados por los cambios.
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3.4.3. Identificacion de los Procedimientos y Actividades.

Se deberd identificar cada uno de los procedimientos y actividades necesarias para desarrollar
de manera correcta el proceso. De esta forma pueda determinarse:

a) Si el proceso detectado es realmente un proceso, es decir, un grupo procedimientos
enfocados a producir un bien o servicio;

b) Si es méas bien un procedimiento, es decir un grupo de actividades necesarias para
producir un bien o servicio;

c) Silo que ha sido erréneamente catalogado como un proceso o un procedimiento, no es
mdas que una simple actividad dentro de un procedimiento. Este tipo de situaciones
donde se presentan procedimientos o actividades como si fueran procesos, es bastante
comun.

Para tener una mayor precisién y claridad de los procedimientos, es recomendable que cada
procedimiento incluya al menos la siguiente informacién:

3.4.3.1. Codificacién del Procedimiento.

Debidamente identificados los procesos y procedimientos, resulta necesario codificar los mismos,
como una forma de hacer mas sencilla su identificacién dentro de cada proceso. La codificacién
tanto de los procesos, como de los procedimientos es una actividad sencilla que se realiza
utilizando siglas componentes del proceso y/o procedimientos, tal y como Juan Bautista Vieto
(2007) indica en el cuadro siguiente:

Cuadro N.2
Codificacion del Proceso y/o Procedimiento

Pasos Ejemplo

Las siglas de la Institucion a la que pertenece. | MH (Ministerio de Hacienda).

Las siglas de la Direccion a la que pertenece
el proceso.

Las siglas de la Subdireccion, Departamento o
Unidad a la gue pertenece el proceso.

Pl {Planificacion Institucional)

PE (Planificacion Estrategica)

Las siglas del nombre del Proceso. = e Estratégico
Institucional).
De acuerdo al ejemplo anterior el cadigo del MH.PI-PE.PEI

Proceso esl

Fuente: Vieto Z. Juan Bautista, Manual General de Rediseino de Procesos, Unidad de
Planificacién Institucional, Ministerio de Hacienda, San José, Costa Rica. 2007.

Si un proceso esta conformado por varios procedimientos, se podria agregar al final de la
codificaciéon un nimero consecutivo, para distinguir los diferentes procedimientos que conforman
este proceso y brindar orden y coherencia al mismo.

3.4.3.2. Objetivo del Procedimiento.
El objetivo del procedimiento es el motivo por el cual se realiza determinado procedimientos, es

la razén de ser del mismo. Este indica de forma resumida lo que se pretende alcanzar con el
procedimiento.
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3.4.3.3. Alcance del Procedimiento.

El alcance es el &mbito funcional que abarca el procedimiento. Es recomendable definir el
alcance de cada procedimiento de la siguiente forma:

a) Exponiendo el conjunto de bienes y/o servicios a los que afecta el procedimiento.

b) Indicando dénde empieza y dénde termina el procedimiento en relacién a otros
procedimientos.

3.4.3.4. Lineamientos del Procedimiento.

Los lineamientos del procedimiento son una enunciacién de las principales normativas que dan
sustento a la institucién para la realizacién del procedimiento.

3.4.3.5. Descripcién del Procedimiento.

La descripcién es la secuencia de actividades constitutivas del procedimiento. Se representa en
forma de prosa, y debe indicar:

a) El nombre del procedimiento, el nimero secuencial de la actividad (1, 2, 3, 4... “n"),

b) Un enunciado de la actividad que se realiza (p.e. Remisiéon de informe 6 entrega de
documento),

c) El nombre del responsable (funcionario o unidad) de la ejecucién de la actividad,

d) La descripcién narrativa de las actividades secuenciales para desarrollar el
procedimiento y si se desea la normativa que da sustento a esa actividad.

3.4.3.6. Diagramacién del Procedimiento.

La diagramacién de los procedimientos se realiza a través de los diagramas de flujo. Un
diagrama de flujo es la representacion grafica de un procedimiento, mediante la cual y por
medio de una simbologia previamente establecida, se indica la secuencia de actividades y el
flujo de informacién. El diagrama de flujo constituye la representaciéon diagramatica de la
secuencia légica de pasos, en las operaciones y actividades desarrolladas por las diferentes
unidades organizativas.

Su trazado permite un conocimiento general del procedimiento, explicando cémo funciona,
cudles son sus elementos clave, identificando quién proporciona los insumos o recursos y a
quién, asi como delimitando la dreas importantes del proceso, entre otros. Realizar un andlisis de
los procedimientos detectados es importante, pues la visualizacién de los mismos permite
reducir al minimo la duplicidad de las tareas, el traslape de informacién y los conflictos de tipo
laboral en cuanto a responsabilidades en la ejecucién de los mismos.

Cada proceso debe tener identificada su visién, su misién, sus objetivos y metas. La estructura
organizacional donde se identifiquen las unidades organizacionales responsables de la ejecucién
de los procesos, deberd ser definida una vez que se cuente con las versiones finales de estos. En
el anexo N.2 se muestra el ejemplo de una matriz utilizada para el levantamiento y descripcién
de los procesos y procedimientos institucionales.

3.5. Etapa 5: Priorizacion y Aprobacién de los Procesos.

Antes de ser publicados y distribuidos en la organizacién, los procesos y procedimientos
institucionales deberdn ser expuestos a los Jerarcas Institucionales por parte del equipo
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encargado del levantamiento de los procesos, para su respectiva revisién, priorizaciéon y
aprobacién.

En esta instancia, los Jerarcas Instituciones estableceran el listado definitivo de los procesos y
procedimientos institucionales y, procederdn a priorizar los mismos, identificando los procesos
que resulten claves para la institucién. Para facilitar a los jerarcas este proceso de priorizacién, el
equipo encargado del levantamiento de procesos, podrd presentarle una propuesta de
priorizacién de los procesos, obtenida de forma participativa con los funcionarios de la
Institucién. Para esta priorizaciéon se debe tomar como referencia el impacto del proceso en los
objetivos estratégicos y las metas institucionales y la repercusidén o impacto en el usuario.

Asimismo, los jerarcas institucionales podrén solicitar ajustes a los procesos antes de proceder
con la validacién o aprobacién de los procesos institucionales, lo que le genera un grado de
formalidad a la aplicacién de los procesos. Para su formalizacién, los procesos se agrupan en un
Manual de Procesos o Procedimientos.

3.6. Etapa 6: Difusiéon de los Procesos.

Los procesos deben ser comunicados tanto a los funcionarios responsables de su ejecucién,
como a toda la institucién, una vez que los jerarcas institucionales los hayan aprobado y
formalizado. Dicha comunicacién y formalizacién tienen por objetivo asegurar que se estandarice
su aplicacién y tanto los funcionarios actuales y como los que ingresen en el futuro, puedan
conocer la forma de realizar determinada actividad, procedimiento o proceso.

3.7. Etapa 7: Aplicacion y Control de los Procesos.

Toda institucién debe realizar evaluaciones periédicas del cumplimiento de los procesos. La
periodicidad de estas evaluaciones se establecerd previamente por los jerarcas institucionales y
podria estar indicada en el Manual de Procesos y/o Procedimientos. La intencién de realizar estas
evaluaciones es detectar si los procesos conservan su utilidad para el desarrollo de las
actividades de la institucién, o en su defecto, han perdido su eficacia, eficiencia y productividad
y por ende, su capacidad para satisfacer las necesidades de sus usuarios internos o externos.

3.8. Etapa 8: Mejoramiento Continuo de los Procesos (Redisefno de
Procesos).

Esta etapa es también conocida como Redisefio de Procesos, en ella se realiza una revisién de
los procesos establecidos por la institucién, y de ser necesario, se redisefian estos para
mejorarlos y adecuarlos para satisfacer las necesidades de los usuarios.

El objetivo del redisefio es evaluar los procesos de trabajo, y si es el caso modificarlos para crear
servicios o productos dirigidos a satisfacer las necesidades de los usuarios. Persigue por tanto:

. Suprimir actividades que no aportan valor.

. Reducir los tiempos al minimo.

. Asegurar el cumplimiento de los plazos legalmente establecidos.
. Adecuar a la normativa reguladora.

. Aplicar la tecnologia al redisefio.

Para la realizacién de esta etapa el Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica
publicé la “Guia para el Redisefio de Procesos”, misma que puede ser consultada en el sitio
electrénico: www.mideplan.go.cr
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Consideraciones Finales

El contenido de este documento tiene como propdsito guiar a las instituciones publicas hacia
modos de organizacién por procesos, donde la gestién de los servicios se realice dando un valor
agregado a los mismos, y mejorando la eficiencia y la eficacia, asi como la mejora de los bienes y
servicios que se les brinda a los usuarios.

En este contexto, es preciso crear un enfoque integral del funcionamiento institucional donde
intervienen diversos elementos que se complementan e interactlan por medio de los procesos
institucionales para generar bienes y servicios publicos, tales como: la conformacién estructural,
los objetivos institucionales, el recurso humano apropiado para la gestién, la tecnologia y la
infraestructura organizacional.

Dichas variables o factores son susceptibles de ser ordenados, normalizados y estandarizados,
por medio de Manuales de Procesos, en el orden de lograr la mejor y mas eficiente combinacién
de ellos para ofrecer mas y mejores servicios y bienes a la ciudadania.

Con la publicacién de este documento, la Unidad de Reforma Institucional de la Direccién de
Modernizacién del Estado del MIDEPLAN, espera contribuir con el disefio y la comprensién de los
procesos organizacionales en instituciones publicas, como un esfuerzo mas por lograr una mejor
organizacién y gestién publica, capaz de generar un bienestar a la poblacién.
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Glosario de Términos

Actividades: conjunto de operaciones afines y coordinadas que se necesitan realizar para
ejecutar los actos administrativos. Buscan un fin practico a través de la suma de las acciones
que llevan a cabo cada uno de los miembros de la organizacién, a través de los pasos que
realizan en el desempefio de su trabajo individual y que tiene una intencién operativa.

Expectativas: calidades o requerimientos esperados del producto (bien/servicio) a adquirir para
la satisfacciéon de necesidades.

Mapa de Procesos: diagrama que permite identificar los procesos de una institucién y describir
sus interrelaciones principales.

Necesidad: carencia, falta de algo, usualmente indispensable para la vida, unida al deseo de
satisfacerla.

Procedimiento: sucesién légica de pasos u operaciones que conducen a la solucién de un
problema o a la produccién de un bien o servicio. Un procedimiento consiste en un ciclo de
operaciones que afectan generalmente a diversos funcionarios que trabajan en sectores
distintos, y que se establece para asegurar el tratamiento uniforme de todas las operaciones
respectivas para producir un bien o servicio determinado. Un procedimiento indica cémo
proceder en una situacién concreta.

Proceso: con el propésito de que se elija la definicién que mejor se ajuste a los propdsitos del
trabajo, se presentan tres definiciones de este concepto.

a) Es la expresion de lo que debe hacerse a través de los procedimientos. Los procesos
buscan la obtencién de los objetivos a través de la realizacién de las funciones
propiamente dichas. Por ello es que la estructura administrativa es el resultado de la
conformacién de los procesos operativos y administrativos (sustantivos y auxiliares)
necesarios para el funcionamiento de la organizacién. Se considera proceso al conjunto
de procedimientos interrelacionados entre si que buscan la obtencién de un objetivo.

b) Sucesion e interrelacién de pasos, tareas y decisiones, con valor agregado, que se
vinculan entre si para transformar un insumo en un producto o servicio.

c) Son los pasos que se realizan de forma secuencial para conseguir elaborar productos o
servicios a partir de determinados insumos.

Producto (bien/servicio): es el resultado de un proceso. Es el resultado tangible, el bien
obtenido de la transformacién de los insumos que agregan valor al proceso.

Resultado: consiste en el producto -bienes, informacién o servicios- que resultan del proceso.
Es el punto final del proceso.

Servicio: toda prestacién de caracter intangible que contribuye a la satisfaccién de una
necesidad, sea individual o colectiva. Para Kotler (1984) un servicio es “...cualquier actividad o
beneficio que una parte pueda ofrecer a otra y que es esencialmente intangible y nos da como
resultado la propiedad de nada. Su produccién puede estar, o no, vinculada a un producto fisico”.

Tarea: también llamadas operaciones o actividades, es el conjunto de cada una de las acciones
fisicas o mentales, pasos o etapas, que es necesario ejecutar para llevar a cabo una labor
determinada. Es la divisién minima del trabajo administrativo.

Usuario: es cualquier persona, grupo de trabajo o unidad administrativa, que recibe el producto
y determina sus requerimientos.

Usuario externo: persona, grupo de trabajo, unidad administrativa o servicio que no trabaja en
la misma organizacién que el productor y es quien recibe el producto. Son los usuarios finales,
los que disfrutan de los productos o servicios de la organizacién.

Usuario interno: persona, grupo de trabajo, unidad administrativa o servicio que trabaja para la
misma organizacién que el productor, cuyos productos o servicios que recibe los utiliza en su
trabajo.
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Anexos

Anexo N.1
Levantamiento de Procedimientos

Con el objeto de hacer explicita la metodologia para el Levantamiento de los Procedimientos, se
indica a continuacién algunas reglas y formatos, con su uso, y que podrian ser utilizados para
unificar el levantamiento de los procesos en la Institucién.

Reglas

Para el levantamiento de procedimientos se deberian tener en cuenta las siguientes reglas:

1.

10.

Definir el limite del procedimiento: El inicio del procedimiento y el fin o terminacién.
Ejemplo: Recibo de la madera para fabricacién del mueble (Inicio) y terminacién del
producto para la Venta (Fin del Procedimiento).

Nombre del cargo: Nombre del cargo del funcionario responsable de acuerdo a los
puestos de trabajo debidamente establecidos.

En la descripcién de las actividades del procedimiento, siempre se debe iniciar la frase
usando el verbo en tercera persona.

En los pasos de decisidn se utiliza el verbo en infinitivo.
Determinacion de objetivos y metas: Lo que se espera del respectivo procedimiento.
Los procedimientos se hacen relacionar y referenciar utilizando el formulario "Unico".

El grupo de apoyo entregard el procedimiento ya verificado con sus "Documentos
Anexos" o Justificativos.

Explicacion de las graficas: Elaboracién de flujogramas en borrador para pasar a
revisar, estudiar y simplificar pasos o tramites.

Se realizan entrevistas con los funcionarios que manejan los distintos aspectos o que
participan en el procedimiento para verificar, conocer, aclarar dudas, recoger formatos,
recomendaciones, objetivos, clase de archivos, conductas, justificacién de los tramites
mediante la respuesta a los siguientes interrogantes (Porqué?, (Cuando?, iDénde?,
i{Qué?, éComo?.

Determinar si cada paso del procedimiento estd justificado y esta agregando valor, asfi
que no sea repetitivo.

Como revisar los procedimientos

Una vez levantados los procedimientos y hechas las verificaciones, observaciones y entrevistas
pertinentes, se procede a su revisién bajo el cumplimiento de estos pasos:

1.

Tener claridad de la estructura de la entidad a Nivel General y a Nivel Individual, estudiar
el organigrama.

Analizar la secuencia del proceso y la relacibn que se tenga con una o varias
dependencias. Ejemplo: contabilidad, tesoreria, etc.

Analizar la segregaciéon de funciones. Lo cual se lleva a cabo mediante la solucién al
siguiente interrogante: ¢éCuando no se segregan funciones? éCuéando lo hace todo una
sola persona autoriza, aprueba, revisa, ejecuta, etc.?

Analizar la responsabilidad de cada paso que se realiza por cada funcionario.
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10.

11.

Estudiar el listado de problemas - soluciones que recogieron en las encuestas y que
tengan que ver con los procedimientos y cruzan dicha informacién con los nuevos
procedimientos.

Analizar los documentos: formas que se utilizan, informacién que contiene, nimero de
copias, distribucién, usos, archivo, consulta, cuantificacién de la cantidad de documentos
procesados, formas de manipulacién, firmas, sellos, personas que intervienen justificando
su participacién, respondiendo que informes se producen con base en la informacién de
los mismos.

Estudiar que los espacios usados para los equipos sean suficientes y se adapten a las
necesidades técnicas, por ejemplo computadoras o equipos especiales.

Identificacién de los procesos: si son manuales o por computadora, evaluandolos
especialmente con tendencia a que al maximo las labores se sistematicen.

Definicién de informacién que se producird, de orden financiero, estadistico, econémico y
técnico.

Sistematizacién que se estd aplicando en el procedimiento en la Institucién.

Realizar ejercicios de "lluvia de ideas" con los funcionarios para conocer formas o
sugerencias que lleven a la simplificacién y mejoramiento de los procedimientos.
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Nombre de la Institucién:

Unidad Organizativa (responsable de la ejecucién del procedimiento):

Anexo N.2
Levantamiento de Procesos

Cuadro #1: Ficha para el levantamiento de procesos y procedimientos

Nombre del proceso / procedimiento:
Nombre del producto principal que genera el proceso / procedimiento:

Nombre de los productos o servicios al final del proceso / procedimiento:
Nombre de la unidad administrativa:

Levantado por:
Fecha:

Numeral

Descripcion de la
actividad

Responsables

Unidad
Administrativa

Punto de
control

Sugerencias para
mejoras
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Descripcion del cuadro para levantamiento de procesos/procedimientos
Proceso actual y Sugerencias

Nombre del proceso / procedimientos: se debe indicar el nombre del proceso o
procedimiento al cual se esté refiriendo o pretende analizar.

Nombre del bien y/o servicio principal (verificacion) que genera el proceso /
procedimiento mencionado: indicar el nombre del bien y/o servicio (s) al cual se estd
refiriendo o pretende analizar.

Nombre de los subproductos: indicar el nombre de los bines y/o servicios finales
(documento, informes, etc.) al final del proceso o procedimiento.

Nombre de la unidad: escriba el nombre de la unidad organizativa a la cual corresponde el
proceso.

Levantado por: escriba el nombre del funcionario (s) que hace el levantamiento de la
informacién.

Fecha: escriba la fecha en la cual se levanta la informacién del proceso / procedimiento.
Proceso actual:

Numeral (orden): establezca un orden de los pasos que debe cumplir el responsable para
realizar el proceso / procedimiento, de acuerdo a la secuencia de los procesos / procedimiento

asigne un ndmero.

Descripcion de la actividad: relacione las caracteristicas de las actividades ejecutadas que
componen el procedimiento.

Responsables: relacione el cargo (cargos) encargado de realizar la actividad antes enunciada.
En este apartado no se debe indicar el nombre del encargado, sino el puesto, p.e. Técnico de
Area o Jefe de Area.

Unidad Administrativa: relacione la unidad organizativa encargada de ejecutar la actividad.

Punto de control: sefale cudl es la accién o elemento que permita saber si el proceso /
procedimiento estd siendo ejecutado correctamente. (En caso de que exista)

Sugerencias: se invita a avanzar comentarios y sugerencias en orden de mejorar las
actividades llevadas a cabo por el drea o unidad.
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Anexo N.3
Descripcion del Cuadro Levantamiento de Procesos/Procedimientos

MINISTERIO O DEPARTAMENTO: Ministerio

NOMBRE:

NATURALEZA:

Principal ( ) Adscrita ( ) Vinculada ( )

DEPENDENCIA/AREA: encargada de realizar el proceso

UNIDAD EJECUTORA: encargada de realizar el proceso

1.

Nombre del proceso: Debe estar definido por la accién que realiza el responsable, para
obtener el producto o servicio especifico demandado. Deberd enunciarse en forma clara,
corta y precisa.

En qué consiste el proceso: Para definir en que consiste el proceso tenga en
cuenta:

Calidades de la persona o destinatario que solicita el proceso

Indicar las condiciones que se deben dar para formular la solicitud

Indicar qué se espera obtener, mencionando el nombre del proceso o producto
Ante quién debe solicitarse (dependencia y nombre de la entidad).

Insumos, requisitos y documentos necesarios para el proceso:

(i). Anotar los requisitos que deben reunir los solicitantes.
(ii). Anotar los documentos que se deben aportar a la administracién para la realizacién del
proceso.

Lugar donde se realiza el proceso:

(i). Relacionar el lugar o lugares a los que el solicitante debe dirigirse para solicitar
informacién sobre el proceso (Organismo, direccién, teléfono, fax, e-mail).

(i)). Relacionar los lugares a los que el solicitante debe dirigirse para realizar el proceso
(Organismo, direccién, teléfono, fax, e-mail).

Principales normas que regulan el proceso/subproceso: -

Leyes
Decretos
Resoluciones
Otros

Otros datos sobre el proceso:

Areas o dependencias que realizan la coordinacién administrativa del proceso.
Cargo/responsables que realizan el proceso.

Tiempo aproximado de realizacién del proceso (producto).

Cuantos procesos (productos) de este tipo lleva a cabo su unidad operativa al afo.
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Anexo N.4

Ficha de descripcidon de los procesos

Informacion del proceso

Nombre del proceso:

Entradas/Insumos necesarios para
desarrollar el proceso:

Principales procedimientos, actividades y
tareas, descripcion narrativa en orden
secuencial:

Salida / Producto final:

Usuario del proceso:

Responsable de ejecutar el proceso:

Criterios de evaluaciéon del rendimiento
del proceso (productividad, volumen,
costo, calidad, tiempo). Puntos de control:

Equipo evaluador

Fuente: Elaboracién propia con base en Alejandro Medina Giopp (2005)

Elaborado por:
Jorge Ortega Vindas

Revisado por:
Diego Mora Valverde
Maribel Sequeira Gutiérrez

Junio, 2009
Direccion electrénica: www.mideplan.go.cr
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