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Gestién por Procesos para la Administracion Publica

Presentacion

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica tiene como vision un Estado moderno, orientado
a satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos; es decir, un Estado que asigna sus recursas,

disefia sus procesos y define sus productos y resultados en funcion a la creacion de valor publico.

Un componente de la gestién publica orientada a resultados es la Gestidn por Procesos que, como sefiala
la Ley Marco de Modernizaciéon del Estado, es un medio del Sistema Administrativo de Modernizacion de
la Gestion Publica que tiene como propdsito organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo de una
entidad publica de manera transversal a las diferentes unidades de organizacion, para contribuir con el logro

de sus objetivos.

En ese ambito, la Secretaria de Gestién Publica de la PCM aprobd la Norma Técnica N° 001-2018-SGP,
“Implementacion de la Gestion por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica”, mediante
Resolucion de Secretaria de Gestion Publica N° 006-2018-PCM-SGP.

En ese marco, y con la finalidad capacitar a los servidores civiles en esa materia, la Escuela Nacional de
Administracion Publica ha disefiado, conjuntamente con la Secretaria de Gestion Publica, el curso “Gestion
por Procesos para la Administracion Publica”, con la intencion que los servidores civiles comprendan, apliquen

y difundan este enfoque en las gestiones de la entidad donde laboran.
De esta manera, la implementacion de la Gestién por Procesos constituye no solo una buena practica de

trabajo, sino que ademas contribuye a que las entidades enfoquen sus esfuerzos en brindar un mejor

servicio al ciudadano.

Secretaria de Gestion Publica Escuela Nacional de Administracién Publica
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La Escuela Nacional de Administracion Pdblica tiene como una de sus preocupaciones centrales el desarrollo
y fortalecimiento de las capacidades y buenas practicas de quienes ejercen funciones publicas en el Estado
Peruano, para favorecer su desarrollo personal e incrementar la calidad de los servicios publicos prestados,
considerando los principios éticos en la funcion publica.

Desde hace muchos afios se ha demostrado que la mejor forma de administrar las organizaciones y lograr
acercarlas al cumplimiento de su visién alcanzando sus objetivos estratégicos, es aplicando la Gestion por
Procesos. Para ello se debe tener muy en claro que el identificar procesos y mejorarlos es priorizar una toma
de decisiones de lo importante (es decir, lo estratégico) sobre lo urgente (el dia a dia).

A partir de los afios 90, a nivel mundial, muchas organizaciones del sector publico y privado han comenzado a
cambiar su enfoque de gestién para lograr un nivel alto de maduracion en la llamada Gestién por Procesos; y
en nuestro pals, esta tendencia comienza a manifestarse en la primera década de este siglo.

Lo que se busca con la implementacion de este curso es que los servidores civiles comprendan, apliquen
y difundan este nuevo enfoque de gestion. La implementacion de la Gestion por Procesos es un elemento
importante de la nueva cultura organizacional que debe primar en las entidades publicas, orientado a satisfacer
las demandas de los ciudadanos con servicios de calidad.

El curso promueve que los participantes desarrollen competencias orientadas a la mejora de procesos y
productos brindados a los ciudadanos en el marco de la modernizacién del Estado. Para ello toma como
eje principal a la Gestién por Procesos y su impacto en el logro de los objetivos estratégicos de la entidad,
ademas de servir como herramienta para la mejora de los servicios y bienes que brinda el Estado.

El curso plantea una metodologia tedrico - practica que incluye contenidos tedricos que fundamentan y
explican la Gestion por Procesos, asi como la aplicacion de estos a través de ejemplos, experiencias, casos,
debates, etc., para que el participante adquiera los conocimientos necesarios que le permitan sustentar la
implementacién de la Gestion por Procesos con el fin de mejorar los criterios y parametros para la toma de
decisiones, orientandola hacia el logro de los objetivos estratégicos de la entidad, considerando los principios

éticos propuestos por la ENAP.
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2. Competencia

Los participantes al finalizar el curso seran capaces de:

>

v ¢ 4 J

Comprender la importancia estratégica de la Gestion por Procesos y desarrollar propuestas de mejora en
su entidad, implementandola a través de la aplicacion de sus metodologias y herramientas, consiguiendo
priorizar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos, lo que redundara en mejores bienes y servicios

publicos para el ciudadano.

3. Logros de aprendizaje

Entender la importancia de orientar su organizacion hacia la Gestion por Procesos para el logro de los
objetivos estratégicos de la entidad y su impacto en un mejor servicio al ciudadano.

Conocer los conceptos generales que deben tomarse en cuenta para la implementacion de la Gestidn por
Procesos en una entidad publica para hacerla mas eficiente y eficaz.

Aplicar métodos y técnicas para identificar los procesos de su entidad.

Aplicar las técnicas y herramientas de documentacion de los procesos identificados.

Proponer indicadores para medir la efectividad y la eficiencia de un proceso identificado y documentado.
Identificar las metodologias y herramientas que se deben aplicar para que los proyectos de mejora de
procesos sean ejecutados de forma exitosa y cumplan con los resultados esperados, haciendo buen uso
de los recursos publicos.

4. Participantes

El curso esta dirigido a los servidores civiles de las entidades de la Administracion Publica.

El curso tiene una duracién de 24 horas académicas.
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La metodologia de trabajo se enmarca en la corriente pedagdgica constructivista y en el enfoque socio
cognitivo del aprendizaje. El participante es el centro del proceso ensefianza-aprendizaje, se promueve el
aprendizaje significativo y la construccion cooperativa del conocimiento.

La secuencia metodoldgica que se aplica para el desarrollo de las sesiones de clase comprende Ias siguientes
fases:

a.Inicio: Estafase comprende dos procesos: la motivacion orientada a despertar el interés de los participantes
por la tematica a desarrollarse y la exploracion de los saberes previos a partir de los cuales se construiran

los nuevos conocimientos.

b. Desarrollo: Esta fase comprende también dos procesos: la construcciéon del conocimiento, que es
el momento en que el docente plantea actividades con la finalidad que los participantes activen sus
procesos cognitivos para obtener el nuevo aprendizaje a través del desarrollo de diversas actividades
y estrategias de ensefianza, y la fase de aplicacion en la que el docente genera espacios para que los
participantes obtengan los insumos necesarios que les permitan aplicar los contenidos desarrollados a
través de solucion de problemas y estudio de casos.

c. Sintesis y evaluacion o fase de cierre: En esta fase, los participantes y el docente, a manera de
resumen, exponen los conceptos mas relevantes sobre los contenidos trabajados, estableciendo una
relacion légica o punto de conexion entre ellos. Este proceso ayuda a fijar los aprendizajes, a tener una
vision integral de lo trabajado e inclusive permite llegar a algunas conclusiones.

También se socializan los trabajos para revision, evaluacién vy retroalimentacién conjunta (docente -
participantes) considerando los criterios de evaluacién preestablecidos. Se formulan conclusiones generales
y se reflexiona acerca de la transferencia de lo aprendido al contexto laboral de los participantes, lo cual
permite la consolidacién de los aprendizajes.
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8. Sistema de evaluacion

Logros de aprendizaje

Indicadores de
evaluacion

Instrumentos
de evaluacion

Peso
académico

Entender la importancia de
orientar su entidad hacia la
Gestion por Procesos para
el logro de los objetivos
estratégicos de la entidad
y su impacto en un mejor
servicio al ciudadano.

Conocer los conceptos
generales, que deben
tomarse en cuenta, para
la implementacién de la
Gestion por Procesos en
una entidad publica para
hacerla mas eficiente vy

eficaz.

Aplicar métodos y técnicas
para identificar los proce-
sos de su entidad.

< |dentifica los beneficios
de la implementacion
de la Gestién por proce-
SOS.

- Identifica los procesos
clave factibles de mejo-
ra en su entidad.

< Establece una relacion
entre los factores de
los procesos y buenas
practicas de gestion de

innovacion.

Selecciona un  proceso
de una entidad publica e
identifica los 9 elementos

que lo conforman.

Aplica la metodologia para
la elaboracion del diagrama
de bloques hasta el nivel
1, tomando en cuenta las
consideraciones de los dos

pasos.

Interpreta-
cion de Lec-
tura - Hoja
de trabajo 1
(individual)

|dentificacién
de elementos
(Trabajo
individual -
grupal)

Mapa de
procesos y
diagrama
de bloques
- (Trabajo

grupal)

10%

10%

10%



Logros de aprendizaje

Aplicar las técnicas
y herramientas de
documentacién de los

procesos identificados.

Proponer indicadores
para medir la efectividad
y la eficiencia de un
proceso identificado vy

documentado.

Identificar las metodologias
y herramientas que se
deben aplicar para que los
proyectos de mejora de
procesos sean ejecutados
de forma exitosa vy
cumplan con los resultados
esperados, haciendo
buen uso de los recursos

publicos.

Indicadores de
evaluacion

Elabora la ficha técnica
del proceso de nivel 1
identificado en el diagrama.

Establece el objetivo vy
formula el/los indicadores
del proceso caracterizado
en la sesion anterior, en la
ficha correspondiente.

Mejora un proceso
aplicando la metodologia

del ciclo Deming (PHVA).

Aplica el ciclo PHVA para
el proceso que se ha
caracterizado.

Instrumentos Peso
de evaluacién académico
Caracteriza- 15%
cién de pro-

ceso - Hoja

de trabajo
N°2 (Trabajo

grupal)

Indicador 15%
del proceso
(Trabajo
grupal)

Estudio de 10%
caso (Trabajo

grupal)

Trabajo 30%
integrador

(Trabajo

grupal)

La certificacion a nombre de la ENAP esta dirigida a los participantes servidores civiles que hayan alcanzado

una calificacién minima de 14 (catorce), dentro de una escala de 0 a 20, asi como tener 100% de asistencia

a las sesiones.
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10. Docentes

Los docentes a cargo de dictar el curso Gestion por Procesos para la Administracion Publica son profesionales
de diferentes especialidades como Administraciéon de Empresas, Ingenierfa Industrial, Ingenieria de
Sistemas, etc. con estudios de maestria y doctorado en temas especializados de Gestion. Se desempefian
como consultores de entidades publicas y privadas apoyando a las organizaciones en temas relacionados
con gestion por procesos, gestion de calidad, redisefio de procesos, Balanced Score Card, gestion de la
innovacién, gestion ambiental, seguridad y salud en el trabajo, gestidn de proyectos, entre otros.

Con amplia experiencia docente a nivel de posgrado en importantes universidades del pals.
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Principios éticos para la
funcion publica en el Perd’

Contenido transversal

La Escuela Nacional de Administracion Publica propone y prioriza un conjunto de principios que constituyen
el fundamento y horizonte normativo de la funcién publica conjunto y, por tanto, del ejercicio de todo
funcionario publico.

En primer lugar, hemos de considerar un principio general que constituye la finalidad Ultima o meta por la
que se orienta y cobra sentido el gjercicio de la funcién publica.

Se trata del principio del servicio a los ciudadanos. Este principio general significa que toda persona que
realice funciones publicas debera orientar sus acciones hacia la proteccién, promocién y garantia de los
derechos fundamentales, como corresponde a todo Estado democratico.

Tras este principio general, se pueden identificar unos principios especificos orientados a alcanzar el principio
general. Se trata de los siguientes:

1) Principio de imparcialidad y probidad en el uso de recursos publicos
Se trata de una imparcialidad fundada en criterios de equidad: los servidores civiles deben actuar con
independencia frente a intereses particulares para asi asegurar que los ciudadanos gocen de iguales
oportunidades al acceder a los servicios del Estado.

2) Principio de rendicién de cuentas
Este principio implica, por unlado, que los servidores civiles puedan hacerse responsables de sus acciones
ante los ciudadanos. Por otro lado, implica que los ciudadanos encuentren los medios necesarios para
participar en el disefio, gestion y evaluacion de las normas y politicas que les afecten. Una herramienta
principal en esta doble tarea es la transparencia, relacionada tanto al acceso a la informacion publica
como a formas efectivas de comunicacion del Estado hacia los ciudadanos.

' Adaptado de Merino, Francisco (2013) El reconocimiento como fundamento de una ética de la funcién publica. Un marco para su aplicacién en
organizaciones publicas (tesis doctoral) Valencia: Universidad de Valencia.



3) Principio de eficacia y eficiencia
Considerando que el Estado es una institucién de recursos limitados, se trata de fomentar una funcion
publica que consiga alcanzar resultados en su gestion (eficacia) utilizando adecuadamente los recursos al

menor costo posible (eficiencia).

4) Principio de buen trato al ciudadano
Se refiere, por un lado, a la promocién de actitudes de no discriminacién a los ciudadanos, sobre todo a
quienes forman parte de grupos sociales y culturales histéricamente marginados o excluidos. Por otro
lado, se refiere a un trato calido y sensible a las necesidades del ciudadano, sobre todo de aquellos

grupos de ciudadanos que requieren una atencion preferente.
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Ml Logro de aprendizaje

Entender la importancia de orientar su organizacion hacia la Gestion por
Procesos para el logro de los objetivos estratégicos de la institucion y su
impacto en un mejor servicio al ciudadano.
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1.1 La modernizacion de la gestion publicay la
Gestion por Procesos

Para reflexionar:
Imagina a un gerente municipal que no logra los objetivos del afio. Recibe muchos
reclamos, siente que el servicio que le dan a la ciudadania es muy lento y requiere

de muchos tramites. El gerente comienza a buscar responsables.
< ;Sera el area de administracion? o ;El area de planificacion y presupuesto?

2 ;Serd adecuada la distribucion de actividades en la organizacion?

2 ;Qué consideras que se podria mejorar en la organizacién?

1.1.1 La Modernizacion de la gestion publica como
politica de Estado

En enero del 2002 se aprueba la Ley 27658, Ley Marco de Modernizaciéon de la Gestiéon del Estado, donde se
establece que la finalidad de la modernizacidn es alcanzar un Estado al servicio del ciudadano, con canales
efectivos de participacion ciudadana, descentralizado y desconcentrado, transparente en su gestion, con
servidores publicos calificados, adecuadamente remunerados y fiscalmente equilibrado.

Bajo ese marco, en el 2013 se establece, mediante Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, la Politica Nacional
de Modernizacion de la Gestion Publica, con la vision de construir un “Estado moderno al servicio de las
personas”, orientado al ciudadano, eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto. Esto, entre otras
cosas, para revertir las deficiencias de la gestion publica que se han mantenido a pesar del importante
crecimiento econémico que ha tenido el pais en los Ultimos afios. Dentro de esas ineficiencias se pueden
resaltar dos de ellas: deficiente disefio de la estructura organizacional e inadecuados procesos de produccién

de bienes y servicios publicos.

V
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Uno de los objetivos especificos que establece esta politica es “Implementar la gestién por procesos y
promover la simplificacién administrativa en todas las entidades publicas a fin de generar resultados
positivos en la mejora de los procedimientos y servicios orientados a los ciudadanos y empresas”. Como
se aprecia a partir de este objetivo, la Gestidn por Procesos es parte importante de la modernizacién de la
gestion publica, tanto asi que es uno de los cinco pilares centrales del modelo de gestion publica orientada
a resultados, que comprende ademas tres ejes transversales, animados por un proceso explicito de gestion

del cambio (ver grafico N° 1).

Este pilar, denominado “La gestion por procesos, simplificacion administrativa y organizacion institucional”
indica que el propdsito de la Gestion por Procesos es lograr que todas las entidades publicas “brinden a
los ciudadanos servicios de manera mas eficiente y eficaz y logren resultados que los beneficien”. Por su parte la
simplificacién administrativa, gue se enmarca dentro de la Gestion por Procesos, debe eliminar los “obstdculos
0 costos innecesarios para la sociedad, que genera el inadecuado funcionamiento de la Administracion Publica”
Finalmente, el disefio organizacional debe tomar en cuenta, entre otras cosas, los procesos de la entidad, de
modo que la estructura esté alineada con estos.

Grafico N° 1: Pilares y ejes de la Politica de Modernizacién de la Gestién Publica

Gobierno
Abierto
., Sistema de
Gestion por Informa
. rocesos, .
Politicas P e cion, se-
; Publicas Presupues- splfifiez: Servicio civil uimiento
Gobierno : P cién admi- i suim !
Electrénico planes es- to para nistrativa y meritocra- monitoreo,
tratégicos y resultados organiza- tico evaluacion
operativos organiz y gestién
cion institu- .
) ) cional del conoci-
Artlcglaqon miento
Interinstitu-
cional

Gestion del Cambio

Fuente: Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica - Decreto Supremo 004-2013-PCM.

' Los textos entre comillas son tomados de la “Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica al 2021 - PCM".
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1.1.2 Marco legal de la Gestion por Procesos en el
sector publico

Ademas de su importancia para la modernizacion del Estado, aplicar la Gestién por Procesos es importante
porque implica, alinearse con el marco legal existente, para contribuir al logro de los grandes objetivos
estratégicos del pals. Existen normativas que fueron definidas y aprobadas para impulsar la implementacion
del enfoque de Gestidon por Procesos en las entidades publicas, las cuales se detallan a continuacion:

Cuadro N° 1: Marco legal que promueve la Gestion por Procesos

Marco Legal

Ley N° 27658 modificada con
Decreto Legislativo N° 1446

Decreto Supremo N° 030-2002-
PCM

Ley N° 29158

Decreto Supremo N° 007-2011-
PCM

Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM

Resolucion de Presidencia Ejecutiva
N° 200-2015-SERVIR/PE modificada
con Resolucion de Presidencia
Ejecutiva N° 055-2016-SERVIR-PE

Resoluciéon Directoral N° 024-2016-
EF/50.01

Resolucion de Contraloria N° 004-
2017-CG

Contenido

Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado

Aprueba Reglamento de la Ley Marco de Modernizacién de la Gestion
del Estado

Ley Organica del Poder Ejecutivo

Aprueba la Metodologia de Simplificacion Administrativa vy
establece disposiciones para su implementacion, para la mejora de
procedimientos administrativos y servicios prestados en exclusividad.

Aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica.

Aprueba la directiva N° 001-2015-SERVIR/GDSRH “Normas para la
aplicacion del dimensionamiento de las Entidades Publicas”

Aprueba la Directiva N° 002-2016-EF/50.01 “Directiva para los
Programas Presupuestales en el marco del Presupuesto por
Resultados”

Guia para la Implementacién y Fortalecimiento del Sistema de Control
Interno en las Entidades del Estado

E
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Marco Legal Contenido
Resolucion de Presidencia Ejecutiva Aprueba los “Lineamientos para el transito de una entidad publica al
N° 034-2017-CG modificada segun Régimen del Servicio Civil, Ley 30057"

Resolucion de Presidencia Ejecutiva
N° 307-2017-CG

Decreto Supremo N° 054-2018- Aprueba los Lineamientos de Organizacién del Estado.
PCM modificado mediante Decreto
Supremo N° 131-2018-PCM

Decreto Supremo N° 123-2018- Aprueba el Reglamento del Sistema Administrativo de Modernizacion

PCM de la Gestion Publica.

Resolucion de Secretaria de Gestion Aprueba la Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementacién

Publica N° 006-2018-PCM/SGP de la Gestién por Procesos en las Entidades de la Administracion
Publica”

Resolucion de Secretaria de Gestion Aprueba Norma Técnica para la Gestion de la Calidad de Servicios en

Publica N° 006-2019-PCM/SGP el Sector Publico”

Ley N° 27658 (modificada con Decreto Legislativo N° 1446)
Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado

Ley que declara al Estado peruano en proceso de modernizacién en sus diferentes instancias, entidades,
organizaciones y procedimientos, con la finalidad de mejorar la gestion publica y construir un Estado
democratico, descentralizado y al servicio del ciudadano.

Enelarticulo 5° dela Ley se regulalas principales acciones enlas que se sustenta el proceso de modernizacion
de la gestion del Estado, de las que se detallan los siguientes literales:

d. Mayor eficiencia en la utilizaciéon de los recursos del Estado, por lo tanto, se elimina la duplicidad o
superposicion de competencias, funciones y atribuciones entre sectores y entidades o entre funcionarios

y servidores.
f. Institucionalizacion de la evaluacién de la gestion por resultados, a través del uso de modernos recursos

tecnoldgicos, la planificacion estratégica y concertada, la rendiciéon publica y periddica de cuentas vy la
transparencia a fin de garantizar canales que permitan el control de las acciones del Estado.
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Decreto Supremo N° 030-2002-PCM
Aprueba Reglamento de la Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado

El reglamento indica en su Articulo 1 que “Toda entidad de la Administracion Publica Central esta orientada
al servicio de la persona. En ese sentido, la organizacion y toda actividad de la entidad debera dirigirse a
brindar un mejor servicio y al uso 6ptimo de los recursos estatales, priorizando permanentemente el interés

y bienestar de la persona”.

La posibilidad de brindar mejores servicios y el uso 6ptimo de los recursos pasa necesariamente por la
mejora de los procesos de la entidad.

Ley N° 29158
Ley Organica del Poder Ejecutivo

Uno de los principios de servicio al ciudadano, definidos por la ley, es la simplicidad, la cual indica que “Los
procesos deben ser racionales y proporcionales a los fines que se persigue cumplir”.

También, en el Articulo 47, sefiala que algunas de las atribuciones de los Entes Rectores de los Sistemas
Administrativos son:

1. Programar, dirigir, coordinar, supervisar y evaluar la gestion del proceso.
8. Promover el perfeccionamiento y simplificaciéon permanente de los procesos técnicos del Sistema
Administrativo

Decreto Supremo N° 007-2013-PCM:

Aprueba la Metodologia de Simplificacion Administrativa y establece disposiciones para su
implementacién, para la mejora de procedimientos administrativos y servicios prestados en
exclusividad

En la metodologia de simplificacién administrativa se establece como uno de sus objetivos especificos:
“Contribuir a la implementaciéon de una gestion publica con enfoque de procesos que enfatiza en la gestion
horizontal y no funcional, cruzando las barreras entre diferentes unidades para el logro de los objetivos de

la organizacion”.
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La Gestidn por Procesos es parte fundamental de la modernizacion de la gestion

publica.

Decreto Supremo N° 004-2013-PCM:
Aprueba la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica (PNMGP), la cual establece
como uno de sus pilares a la Gestion por Procesos

Pilar I. Politicas publicas nacionales y el planeamiento.

Pilar Il. Presupuesto para resultados.

Pilar Ill. Gestion por procesos, simplificacion administrativa y organizacion institucional.
Pilar IV. Servicio civil meritocratico.

o0 T oo

Pilar V. Sistema de informacién, seguimiento, monitoreo, evaluacion y gestién del conocimiento.

Asimismo, la PNMGP plantea como objetivo general “orientar, articular e impulsar en todas las entidades
publicas, el proceso de modernizacion hacia una gestion publica para resultados que impacte positivamente
en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del pais”; planteandose como objetivo especifico: “implantar
la gestion por procesos ..." para que todas las entidades de la administracién publica adopten, de manera
paulating, la Gestion por Procesos, para que brinden a los ciudadanos servicios de manera mas eficiente y
eficaz y logren resultados que los beneficien.

3

El citado Decreto Supremo comprende como Anexo la “Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica al 2021”, cuyas partes deben ser observadas

para el desarrollo de una Gestién por Procesos.
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Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 200-2015-SERVIR/ PE modificada con Resolucion de
Presidencia Ejecutiva N° 055-2016-SERVIR-PE

Aprueba la Directiva N° 001-2015-SERVIR/GDSRH “Normas para la aplicacién del Dimensionamiento
de las Entidades Publicas”

Esta directiva tiene por objetivo establecer las normas técnicas, lineamientos y procedimientos para la
aplicacion del dimensionamiento que deben realizar las entidades publicas en el marco del proceso de
transito al nuevo régimen del servicio civil.

Establece tres fases para el dimensionamiento:

Fase 1: Mapeo de procesos.
Fase 2: Andlisis e identificacion, priorizacion y aplicacion de mejoras.
Fase 3: Determinacién y analisis de la dotaciéon de recursos humanos de la entidad.

Resolucién Directoral N° 024-2016-EF/50.01
Aprueba la Directiva N° 002-2016-EF/50.01 “Directiva para los Programas Presupuestales en el
marco del Presupuesto por Resultados”

La directiva tiene como objetivo establecer disposiciones para la identificacién, disefio, revision, modificacion
y registro de los Programas Presupuestales, siendo éste una “Categoria presupuestaria que constituye un
instrumento del Presupuesto por Resultados, y que es una unidad de programacion de las acciones de las
entidades publicas, las que integradasy articuladas se orientan a proveer productos para lograr un Resultado
Especifico en la poblacidon y asf contribuir al logro de un Resultado Final asociado a un objetivo de politica
publica”.

Asimismo, en el disefio del Programa Presupuestal considera la definicién del modelo operacional, que no es
otra cosa que “la especificacion de los procesos necesarios para la entrega de los productos vy la ejecucion
de las actividades de un programa presupuestal; asf como, de los actores involucrados, insumos necesarios,

y bienes y servicios a ser entregados”.
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Resolucién de Contraloria N° 004-2017-CG
Aprueba la “Guia para la implementacién y fortalecimiento del Sistema de Control Interno en las
entidades del Estado”

La norma tiene como objetivo orientar el desarrollo de las actividades para la aplicacion del modelo de
implementacion del Sistema de Control Interno en las entidades del Estado.

La citada norma indica que los riesgos pueden darse en el nivel de procesos, por ello considera que como
parte del programa de sensibilizacién y capacitacién debe haber un taller de “Implementacién de la gestion
por procesos”, asimismo indica que la adecuacion a una gestion por procesos por parte de la entidad es
fundamental para el desarrollo de una implementacion o mejoramiento de controles a nivel de procesos.

Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 034-2017-CG modificada segin Resolucién de Presidencia
Ejecutiva N° 307-2017-CG

Aprueba los “Lineamientos para el transito de una entidad publica al Régimen del Servicio Civil,
Ley 30057”

La norma tiene por objeto establecer la ruta que las entidades publicas deberan seguir para transitar al
régimen de la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil.

Esta ruta considera las etapas:
Anédlisis situacional de la entidad, que “tiene por finalidad reconocer la situacion actual de la entidad en lo
referente a puestos y procesos con el fin de identificar oportunidades de mejora interna y externa en su
funcionamiento, de cara a sus beneficiarios/usuarios”.
Aplicacion de mejoras internas, que tiene por objeto “asegurar que los esfuerzos de la entidad se orienten
a la prestacion efectiva de servicios de calidad a los ciudadanos mediante la mejora de sus procesos y la

actualizacion de sus instrumentos de gestion”.

- Implementacién del nuevo régimen, que incluye la “puesta en practica de los procesos mejorados”.
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Decreto Supremo N° 054-2018-PCM
Aprueba los Lineamientos de Organizacion del Estado, modificado por el Decreto Supremo N° 131-
2018-PCM

La norma tiene como finalidad que las entidades del Estado, conforme a su tipo, competencias y funciones,
se organicen de la mejor manera a fin de responder a las necesidades publicas, en beneficio de la ciudadania.

La citada norma precisa que las entidades evalUan el funcionamiento de los procesos para la identificacion
de riesgos, asi como desarrollan su estructura y asignacion de funciones en forma sencilla y clara de modo
que soporten adecuadamente los procesos, evitando complejizar o generar trabas en su interior.

Decreto Supremo N° 123-2018-PCM
Aprueba el Reglamento del Sistema Administrativo de Modernizacién de la Gestién Publica

La directiva tiene por objeto establecer los principios, normas y procedimientos que aplican al proceso de

modernizacion de la gestion publica.

La norma precisa que la gestion por procesos comprende acciones conducentes a la determinacion de los
procesos de la entidad, asi como a su medicién y analisis con el propdsito de implementar mejoras en su
desempefio, priorizando los procesos que contribuyan al logro de los objetivos de la entidad publica.

Resolucidn de Secretaria de Gestion Publica N° 006-2018-PCM/SGP
Aprueba la Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementacién de la Gestién por Procesos en
las Entidades de la Administracién Pablica”

La Norma Técnica tiene como objetivo establecer disposiciones técnicas para laimplementacion de la gestion

por procesos en las entidades de la administracién publica.

La norma desarrolla el marco metodoldgico para la implementacién de la gestion por procesos, indicando
que esta es progresiva y contiene las siguientes fases:

1. Determinacion de procesos
2. Seguimiento, medicion y analisis de procesos
3. Mejora de procesos
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Resolucién de Secretaria de Gestién Publica N° 006-2019-PCM/SGP
Aprueba la Norma Técnica para la “Gestién de la Calidad de Servicios en el Sector Publico”

La Norma Técnica tiene como objetivo “Establecer disposiciones técnicas para la Gestion de la Calidad del

Servicio en las entidades de la Administracion Publica”.

Define también seis componentes del Modelo para la Gestién de la Calidad de Servicio, siendo uno de estos
el Componente 3: Fortalecer el Servicio, el cual considera que la entidad debe mejorar “los procesos y/o
procedimientos, tomando como principal insumo las necesidades y expectativas de las personas”. Asimismo,
indica que “la entidad debe aplicar la Norma Técnica para la implementacion de la Gestion por Procesos en

las Entidades de la Administracion Publica”.

1.1.3 La calidad como base para la eficacia de la ges-
tion publica

Calidad implica entender los requisitos de la persona? y darle un conjunto de bienes y/o servicios publicos
cuyas caracteristicas cumplan con satisfacer dichos requisitos. Esto significa que toda Entidad debe primero
conocer e interpretar correctamente los requisitos (necesidades y/o expectativas) del cliente.

Asi por ejemplo:

Proceso “Emision de Licencia de Conducir”

Requisitos de la Persona Producto Caracteristicas

Rapidez Plazo maximo de 48 horas

Licencia de Conducir

, Los datos de la licencia sin
Sin errores o
ningun error

2 Seglin la Norma Técnica N° 001-2018-SG/SGP, persona es el “Término genérico para describir al receptor final del producto, pudiendo ser una persona,
un grupo de personas, una organizacion, otro proceso, entre otros, y pudiendo recibir de manera general la denominacién de usuarios, beneficiarios,
administrados, clientes u otras. Ejemplos: estudiantes, pensionistas, contribuyentes, asegurados, servidores”.

P
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La Gestion por Procesos, a diferencia de la gestion funcional o tradicional, exige captar las necesidades o
requisitos del cliente, planificar la calidad de las caracteristicas programadas y ejecutar los procesos para
entregar como resultado un producto o servicio que tenga la calidad esperada. Si se le dio al cliente un
servicio con las caracteristicas que satisfacen sus requisitos entonces se brind¢ calidad. Asimismo, la mejora

de los procesos tiene como principal insumo los requisitos de la persona y la satisfaccion de estos.

1.1.4 Enfoque basado en procesos

Este enfoque se centra en la gestion y el control de los procesos y de las interacciones entre estos procesos
y las interfaces entre las jerarquias funcionales de la entidad.

Los procesos deben estar alineados con los objetivos y alcance de la entidad, y deben estar disefiados para

aportar valor.

El enfoque basado en procesos introduce la gestién horizontal, cruzando las barreras entre diferentes
unidades organicas y unificando sus enfoques hacia los objetivos de la entidad.

Es decir, los procesos se ejecutan a través de los distintas 6rganos o unidades organicas que conforman el
organigrama de la entidad. Por ejemplo, en el grafico N° 2, se observa el proceso de emision de licencias de

funcionamiento en una municipalidad, que puede pasar por las unidades organicas de Tramite Documentario,
Desarrollo Urbano y Tesoreria.

Grafico N° 2: Proceso Emision de Licencia de Funcionamiento
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¢ “Necesitouna CALIDAD CALIDAD
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. posible” 3 cliente en 24 horas emitida en 24 horas

..° Municipalidad
eb Tramite Desarrollo ,
Tesoreria

Documentario Urbano

La calidad del resultado del proceso depende del trabajo
en equipo de varias unidades orgénicas
Solicitud de licencia Licencia de
de funcionamiento Funcionamiento
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Elaborado por ENAP/SERVIR, 2016.
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Cuando una entidad publica se gestiona por areas, se produce una separacion
entre las mismas, lo cual dificulta una comunicacion fluida, forzando que cada
una trabaje en funcion a sus propios objetivos. Sin embargo, cuando una entidad
publica se gestiona por procesos, se crea una buena comunicacién entre las
areas y no se centran en sus propios objetivos, sino en los objetivos del proceso

y de la entidad.

1.2 Principales conceptos de la Gestion por
Procesos

1.2.1 Conceptos generales de la Gestion por Procesos

1.2.1.1 Definicion de proceso

Segun la Norma ISO 9000:2015, un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que
utilizan las entradas para proporcionar un resultado previsto.

Los procesos de una organizacion generalmente se planifican y se realizan bajo condiciones controladas
para agregar valor.

Las entradas de un proceso son generalmente las salidas de otros procesos y las salidas de un proceso son
generalmente las entradas de otros procesos.?

Una entidad publica que gestiona por procesos debe identificar todas las situaciones en las que mas de

una unidad organica desarrolla un conjunto de actividades secuenciales para transformar un elemento de
entrada en un producto. El grafico N° 3 muestra la entrada de un proceso hasta llegar al resultado final.

? International Organization for Standarizatién (2005). Norma Internacional ISO 9000: sistema de gestién de calidad, fundamentos y vocabulario. Ginebra.

V
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Grafico N° 3: La ruta del proceso

Elementos de

entrada

Actividad
D

Producto A Producto B
Entrada B Entrada D

Actividad
A

Actividad
B

Actividad
C
Entrada C Producto C

Adaptado de: ISO/TC 176/SC 2/N 544R3: orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, (p.6), por
International Organization for Standardization, Ginebra: Autor.

Copyright 2008 por I1SO.

Elementos del proceso

La Norma Técnica N° 001-2018-SG/SGP “IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR PROCESOS EN LAS
ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA” define los siguientes nueve elementos de un proceso:

Elemento 1 - Objetivo del Proceso: es el fin Ultimo que se pretende alcanzar con la ejecucion del proceso.

Elemento 2 - Dueiio del Proceso: es quien tiene la responsabilidad y la autoridad definidas para disefiar,
implementar, controlar y mejorar los procesos a su cargo, con el proposito de asegurar que se cumpla su
resultado previsto.

Elemento 3 - Elementos de entrada: Necesidades y expectativas de las personas, las cuales ingresan
al proceso para ser transformados en los productos. Los elementos de entrada pueden ser tangibles
(expedientes, formularios, solicitudes, escritos, reclamos, denuncias) o intangibles (informacion).

Elemento 4-Las actividades: Es el conjunto articulado de tareas permanentes, continuas, interrelacionadas

y secuenciales que consumen |os iNsumos necesarios (recursos humanos, tecnolégicos y financieros) para
la generacion de los productos.

o+
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Elemento 5 - Productos: Resultado de un proceso, entendido como los bienes y servicios que recibe
una persona y que satisfacen sus necesidades y expectativas, o que contribuye al logro de los objetivos
institucionales y a la generacion de bienestar para la sociedad. Esta definicion incluye como productos a las
politicas y a las regulaciones.

Elemento 6 - Persona que recibe el producto: Término genérico para describir al receptor final del
producto, pudiendo ser una persona, un grupo de personas, una organizacion, otro proceso, entre otros, y
pudiendo recibir de manera general la denominacién de usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u
otras. Ejemplos: estudiantes, pensionistas, contribuyentes, asegurados, servidores.

Elemento 7 - Recursos: Elementos necesarios para la operacion de los procesos. Pueden ser: recursos
humanos, instalaciones, equipos, sistemas informaticos, recursos financieros, etc.

Elemento 8 - Los Controles: Conjunto de actividades (revisiones, inspecciones, pruebas) que estan
orientadas a la verificacion del cumplimiento de las caracteristicas previstas de los elementos de entrada, de
las actividades y de los productos resultantes de los procesos.

Elemento 9 - El indicador de desempeiio: Medida cuantitativa o cualitativa observable, que permite
describir caracteristicas, comportamientos o fendmenos, a través de su comparacion con periodos anteriores
0 con metas o0 compromisos. Se asocia con el Objetivo del proceso y sirve para la determinaciéon de la Metas.

3

Se debe tener en cuenta que es muy importante diferenciar claramente los

elementos de entrada de los recursos.

En el grafico N° 4 se pueden apreciar los 9 elementos del proceso “Financiamiento a deportistas calificados”.
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Grafico N° 4: Proceso “Financiamiento a deportistas calificados”

1) Objetivo del proceso: Financiar adecuada y oportunamente el desarrollo y la participacion en eventos de los
deportistas calificados

2) Dueiio del proceso: Jefe de la Oficina General de Administracion

3) Elemento 4) Actividades:
de entrada:

Solicitud de Evaluacion

subvencion Médica

5) Productos:
Cheque
Evaluacion de emitido

Ia SUbVenCion 6) Persona

que recibe

el producto:

Evaluacién Deportista
Técnica Calificado

Recepciény

distribucion de
documentos

7) Recursos: Personas, software de tramite documentario, archivos, etc.
8) Controles: Verificacién del monto del cheque, revisién del expediente técnico deportivo, etc.

9) Indicador de desempefio: Porcentaje de cheques que se emiten en plazo y sin errores

Adaptado a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez en el IPD (afio 2007). Elaborado para la Escuela Nacional de Administracién Publica.

1.2.1.2 Definicion de procedimiento

Segun la Norma ISO 9000:2015, procedimiento es la forma especificada de llevar a cabo una actividad o un
proceso.

Si analizamos las definiciones, podemos darnos cuenta que estas no incluyen los limites respecto a cuando
un conjunto de actividades conforman un proceso y cuando conforman un procedimiento, por lo que la
definicion de esos limites, la debera ejecutar la misma Entidad al momento de documentar los procesos.

La extension de la documentacion, cantidad de procesos y procedimientos, también dependera del tamafio
y complejidad de la organizacion.

1.2.1.3 Definicion de persona

Es el término genérico para describir al receptor final del producto del proceso, pudiendo ser una persona,
un grupo de personas, una organizacion, otro proceso, entre otros, y pudiendo recibir de manera general la
denominacién de usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u otras. Ejemplos: estudiantes, pensionistas,
contribuyentes, asegurados, servidores.

F
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1.2.1.4 Tipos de procesos que existen en las organizaciones*
En una entidad, los procesos se clasifican de acuerdo al impacto en el cliente.

Existen tres tipos: los procesos estratégicos, los procesos misionales y los procesos de apoyo.

a. Procesos estratégicos

Brindan lineamientos generales y objetivos a todos los demas procesos. Se caracterizan porque:

- Determinany aseguran el cumplimiento de las politicas, estrategias, objetivos y metas de la entidad.
- Brindan lineamientos, politicas y practicas en forma de documentos como directivas y resoluciones.

Ejemplos:
1. Gestion del Planeamiento Estratégico Institucional.
2. Gestion de la calidad /Gestion de la excelencia / Gestion de la mejora continua.

b. Procesos misionales u operativos
Son los procesos vinculados a la generacion de los bienes y servicios publicos que ayudan a cumplir la mision
de la entidad. Se caracterizan porque:

< Incorporan los requisitos y necesidades del cliente externo.
< Logran la satisfaccion del cliente externo.

- Agregan valor directamente al cliente externo.

Ejemplos:

Tipo de entidad Ejemplo de proceso misional

o , ) < Gestion de politicas publicas
Ministerios y 6rganos rectores y ,
= Gestion normativa

. o < Regulacion y control normativo
Organismos de supervisiéon y control L ,
< Supervision de entidades

_ - Emision de licencias y permisos
Gobiernos locales » ,
< Gestion ambiental

, , - Construccion de infraestructura publica
Gobiernos regionales »
< Gestion de obras

4 Perd. Presidencia del Consejo de Ministros. Secretaria de la Gestién Publica (2013). Metodologfa para la imple- mentacién de la gestién por procesos en
las entidades de la administracién publica: anexo 2. Lima: SGP, PCM.
r‘ ;
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c. Procesos de apoyo o soporte
Permiten que los demas procesos de la entidad se ejecuten de manera fluida y les dan soporte tecnoldgico,
logistico, entre otros, porque realizan actividades de apoyo. Se caracterizan porque:

- Agregan valor indirectamente al cliente externo.

< Sus clientes finales son internos y otros grupos de interés (Stakeholders como: el MEF, Contraloria,
OSCE, Congreso, entre otros).

< Su desempefio es evaluado por los clientes internos.

Ejemplos:

1. Gestion de tecnologfa e informacion.

2. Gestion administrativa - financiera.

3. Gestion de recursos humanos /Gestion del talento humano / Gestién de personas.
4. Gestion de contrataciones / Gestion de adquisiciones / Gestion logistica.

1.2.1.5 Definicion de Gestion por Procesos?®

Forma de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo de manera transversal y secuencial
a las diferentes unidades de la organizacion, para contribuir con el propdsito de satisfacer las necesidades y
expectativas de los ciudadanos, asf como con el logro de los objetivos de la entidad.

1.2.2 Caracteristicas de una organizacion que
gestiona por procesos

Una entidad que trabaja considerando el enfoque de la Gestidon por Procesos tiene las siguientes
caracteristicas:

- Identifica, documenta y mide con indicadores todos los procesos de la entidad para gestionar la red
de actividades de la misma y sus respectivas interacciones.

< Genera productos (bienes y/o servicios publicos) de valor agregado para satisfacer las necesidades y
expectativas de las personas que reciben los productos de la entidad.

° Per0. Presidencia del Consejo de Ministros. Secretaria de la Gestion Publica (2013). Metodologfa para la implementacion de la gestién por procesos en
las entidades de la administracién publica: anexo 2. Lima: SGP, PCM.

V
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< Analiza y mejora continuamente su gestion gracias a la contribucién de las personas involucradas
(ejecutores del proceso).

- Define responsables para los procesos. Uno de los lideres de los érganos o unidades organicas debe
tomar el rol de “Duefio del proceso”.

¢Quién es el "Dueiio del proceso"?
Una entidad orientada a procesos debe definir a una persona que ejerza el rol de duefio de cada proceso.

Este debe ejercer autoridad funcional en uno de los érganos o unidad organica que participan en el mismo.

De esta manera, la Gestion por Procesos busca evitar los conflictos por la falta de coordinacion en la ejecucion
de las acciones y actividades.

Ejemplo:

En el grafico N° 5, se muestra la relacion entre los procesos y el organigrama de la entidad, para este ejemplo
una municipalidad distrital. Cada proceso atraviesa varias unidades organicas, pero solo uno de los jefes
involucrados asume el rol de ser el DUENO DEL PROCESO (DP), quien como coordinador, cumple un rol
transversal y su responsabilidad reside en que el proceso logre sus objetivos.

Grafico N° 5: Organizacién por procesos

ORGANIGRAMA

Gerente de
Administra-

Jefe Oficina de Gerente de Gerente de

Gerente Jefe de Oficina

PROCESOS Municipal Comunicacion ci6n Tribu- De§ar|:ollo de Cultura S'eguridad
e Imagen e Distrital Ciudadana
Gestion Estratégica DP
Comunicacién del ciudadano DP
Gestion de Cobranza DP
Fiscalizacion tributaria DP
Gestion Catastral DP
Gestién de Desarrollo Cultural DP
Seguridad Ciudadana DP

DP = Duefio del Proceso.
Elaborado por ENAP/SERVIR, 2016.



Gestién por Procesos para la Administracion Publica

1.2.3 Gestion por Procesos y Gestion Funcional

La Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021 indica que “una gestion al servicio del
ciudadano necesariamente debera cambiar el tradicional modelo de organizacion funcional y migrar hacia
una organizacion por procesos contenidos en las “cadenas de valor” de cada entidad, que aseguren que los
bienes y servicios publicos de su responsabilidad generen resultados e impactos positivos para el ciudadano”

Una entidad que trabaja bajo el enfoque de procesos gestiona integralmente sus procesos, actividades, tareas
y formas de trabajo, asegurandose que los bienes y servicios que producen generen impactos positivos en
las personas, satisfaciendo sus necesidades.

Por otro lado, la gestion funcional puede llevar a que cada una de los érganos o unidades organicas de la

entidad se enfoque Unicamente en lo que sucede en su campo de accion, olvidandose que es parte de una
cadena de actividades que inicia con la necesidad de la persona y que culmina con su satisfaccion.

Cuadro N° 2: Del Enfoque Funcional al Enfoque de la Gestion por Procesos

PROCESO 1
I N .
PROCESO 2
I N .
PROCESO 3

J1IN3IND
J1IN3ITD

Enfoque Funcional Enfoque / Procesos Enfoque por Procesos
Las funciones Se reconocen los procesos pero Los procesos gestionan
gestionan la entidad predominan las funciones la entidad

V
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Ejemplo 1:

En el grafico N° 6 se puede observar la transversalidad del proceso en una entidad publica, ya que participan
diferentes unidades organicas en su ejecucion. Esta transversalidad genera una relacion entre dichas
unidades organicas, ya que Tramite Documentario entrega el expediente a la Direccion Médica que debe
estar conforme a los requisitos que exige dicha direccion. De igual forma el Finanzas recibe de la Direccion
Técnicay de la Direccion Médica, los informes respectivos para emitir un cheque. Este es el caso del proceso
ejecutado por el IPD para otorgar financiamiento a deportistas calificados y federaciones.

Estos informes también deben cumplir los requisitos que Finanzas exige para que se pueda emitir el cheque,
que es el producto final de todo el proceso. Es importante indicar que esos requisitos que exigen las unidades
organicas deben ser establecidos en funcién al producto del proceso (“cheque emitido”) y a las caracteristicas
que este debe tener. Esto es asi, porque de lo contrario, se puede caer en el error que cada unidad organica

exija requisitos con una vision funcional y no de resultados.

Grafico N° 6: Secuencia de un proceso

Direccion

Médica

Evaluacién
L medica Finanzas
Documentario
Entrada:
Solicitud Informe .
médico Salida:
de cheque i
Recepcion y 5 emitido
distribucién Direccién EVa(;Léalglon
de i . Técnica -
documentos Expediente: subvencién
Informe
., técnico
Evaluacién
técnica

Adaptado de ISO/TC 176/SC 2/N 544R3: orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, por International
Organization for Standardization, Ginebra: Autor. Copyright 2008 por ISO.
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Ejemplo 2:
El tramite que se realiza en la RENIEC para emitir el Documento Nacional de Identidad (DNI).

Un ciudadano se dirige a una Agencia de RENIEC para solicitar la emision de su DNI. Esta solicitud es enviada
a la sede operativa la cual posteriormente la remite a la unidad organica de Digitacion para que se digitalice
la informacién y posteriormente pase a la unidad organica de Aprobacién. En esta unidad organica se validan
los datos registrados para luego enviar a la unidad organica de Impresion, quien se encarga de emitir el DNIy
a su vez, los sobres fisicos con la informacion del ciudadano se envian a la Sub Gerencia de Archivo Registral
para su respectivo resguardo y custodia. El DNIya impreso se entrega a la unidad organica de Despacho para
que ésta lo distribuya a la agencia que corresponda a nivel nacional. Finalmente, la agencia hace entrega del

DNI al ciudadano que lo solicito.

Grafico N° 7: Los procesos son transversales a la organizacién

RENIEC

.
.

00000000 ccccccccccccccccetececccssssssssssssscccsese
. .
. .
. .
o o

Gerencia de Gerencia de Gerencia de

Tecnologia de
Informacion

Registro e
Identificacion

Operaciones
Registrales

PROCESO

(Actividades)

Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad

o 7 w2 7o 7 o5 o6
Actividad
> 03
Elemento de Producto
entrada DNI
Solicitud de entregado a
emisién del DNI la persona

Elaborado por ENAP/SERVIR 2016.

© Adaptado de: Tour virtual Proceso de Produccién del Documento Nacional de identidad. http://www.reniec.gob. pe/portal/acercaDni.htm# consultado en

2016.
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1.2.4Importanciade laimplementacion de la Gestion

por Procesos

La implementacion de la gestion por procesos es importante porque contribuye al cumplimiento de la misién
de la entidad, al logro de sus objetivos, a proporcionar bienes y servicio publicos de calidad, asi como a la

toma de decisiones en diferentes aspectos de la gestion institucional, tales como:

Planificacion estratégica.

Gestion presupuestal.

Implementacion de indicadores de gestion.
Elaboracion de documentos de gestidn organizacional.
Implementacion del servicio civil.

|dentificacion e implementacion de mejoras.
Implementacion del Sistema de Control Interno.

L R R A R 2R 2 e 2

Grafico N° 8: Aplicacién de la Gestién por Procesos

Planificacion
estratégicay

Cumplimiento operativa

del marco
normativo en

Cumplimiento del marco normativo en materia de Modernizacién de la Gestion Publica (MGP).

Implementacion de sistemas de gestién: modelos excelencia, sistemas de gestion de la calidad, etc.

Formulacion
y ejecucién

materia de MGP presupuestal

Imple-
mentacién de
modelos de exce-
lencia y sistemas

de gestion en Gestion por

general Procesos

Implementacién
del Sistema de
Control Interno

Implementacién
de mejoras
institucionales

Implementacién
del Servicio Civil

Fuente: Secretaria de Gestion Publica (SGP) de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM).
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La gestion por procesos es un tema transversal a diferentes ambitos de la gestion

de las entidades publicas.

1.2.5 Marco metodolégico para la implementacion
de la gestion por procesos

La Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementacién de la Gestidn por Procesos en las Entidades de la

Administracion Publica”, sefiala que la gestion por procesos comprende las siguientes fases:

a) Determinacion de procesos: implica la identificacion de los procesos de la entidad y la caracterizacién

de los elementos que lo conforman.

b) Seguimiento, medicion y andlisis de procesos: consiste en la verificacion de su nivel de desempefio e

identificacion de oportunidades de mejora.

€) Mejora de procesos: se refiere a la optimizacion del desempefio de los procesos en el marco de las
prioridades de la entidad.

Grafico N° 9: Fases de la Gestién por Procesos

Determinacién
de procesos

Seguimiento,
Mejora de mediciény
procesos

analisis de
procesos

Fuente: Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementaciéon de la Gestién por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica”.

V



Maodulo I: Gestion estratégica publica y su relacién con la Gestién por Procesos

Asimismo, dicha norma, indica que para la implementacion de la gestion por procesos se han identificado
los siguientes roles:

a) La maxima autoridad administrativa de la entidad actla como nexo de coordinacién con la Secretaria de
Gestion Publica.

b) El responsable de la materia de gestion por procesos en cada entidad convoca la conformacion del equipo
que se encargara de la aplicacion de las disposiciones contenidas en la Norma Técnica. Este equipo los
siguientes integrantes y roles:

- Duefio del Proceso: Tiene los siguientes roles:
Facilitar o asegurar la disponibilidad de los recursos para la aplicaciéon de las disposiciones
contenidas en la Norma Técnica en los procesos a su cargo,
Resolver los casos de controversia que se puedan generar en el marco de lo establecido en la
Norma Técnica,
Revisar y elevar lo que corresponda a la maxima autoridad administrativa de la entidad para la
aprobacién de la documentacion generada.

< Representante del duefio del proceso Tiene los siguientes roles:
Consolidar las sugerencias y observaciones de los participantes del equipo.
Resolver, de corresponder, o trasladar al Duefio del Proceso los casos de controversia que se
puedan generar en el marco de lo establecido en la Norma Técnica,
Participar en la elaboracion y presentar la documentacion producida al duefio del proceso para su
revision.

Realizar el seguimiento de los acuerdos de las reuniones.

< Participantes: Servidores de la entidad con conocimiento técnico de los procesos en los que se
desempefia. Tiene los siguientes roles:
Proporcionar informacion relevante de los procesos en los que se desempefia de acuerdo a lo
requerido.

Elaborar la documentacién (mapas, fichas técnicas, diagramas de procesos, entre otros).

< Facilitador metodoldgico: Servidor con conocimiento técnico sobre gestion por procesos. Tiene los
siguientes roles:
Conducir, orientar y brindar asistencia técnica al equipo en la aplicacién del modelo planteado en
la Norma Técnica,

Revisar y dar conformidad sobre los aspectos técnicos contenidos en la Norma Técnica.
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La implementacion de la gestidn por procesos es progresiva y parte de la

necesidad de incorporar en el funcionamiento de la entidad la informacion que

resulta del analisis realizado con un enfoque de procesos.
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RESUMEN DEL MODULO |

< La gestion por procesos es uno de los pilares de la Politica
Nacional de Modernizaciéon de la Gestion Publica, por ello
se cuenta con todo un marco legal que define, promueve y

orienta su implementacion en las entidades publicas.

- (Calidad es entregar un bien o servicio que cumpla CoN 10S i
requerimientos del cliente, y son los procesos los que deben
generar dichos bienes o servicios, con las caracteristicasque
permitan la satisfaccion del cliente. Esto pasa también por
tener procesos agiles, flexibles y eficientes.

< El enfoque basado en procesos implica que estos deben
estar alineados con los objetivos de la Entidad, deben estar
disefiados para aportar valor y deben cruzar las barreras
entre diferentes unidades funcionales orientandolas hacia

los objetivos de la Entidad.
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TIVIDAD DE APRENDIZAJE N° 1

Enfoque por procesos

Trabajo grupal

o |@®
Q\Q\
m

Dpto A Dpto. B Dpto D

A A
Resultados de Resultados
: : : : [0S €1eMENtOS seeesecssssscsscsscsscsscsscsssd eficacesy
Requisitos Politica Planificacion  Realizacién de de entrada Vinculo de los eficientes
qe las partes v de los los resgltados procesos a través de
interesadas objetivos procesos previstos los departamentos

FUENTE: Orientacién sobre el concepto y uso del “Enfoque basado en procesos” para los sistemas de gestion - 1SO/TC 176/ SC2/N 544/ R3 Diciembre 2008

Adaptado para la Escuela Nacional de Administracién Publica.

Indicaciones

|. Observa la figura y marca Verdadero o Falso a los siguientes enunciados: H

La Gestion por Procesos esta dado por los objetivos de cada

area de una entidad.
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En una gestion funcional, las actividades desarrolladas por
areas involucradas en elaborar un producto (bien o servicio),

se interrelacionan.

La Gestion por funciones se basa en el funcionamiento de la

entidad de forma vertical.

La Gestidbn por Procesos busca pasar de funciones

Heterogéneas a Sistematicas.

La Gestion por Procesos fomenta el trabajo en equipo dado

Q0000

que promueve la eliminacion de silos

Il. En parejas, comenten los resultados obtenidos en la tabla. Argumenten sus coincidencias y diferencias.

<of
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE N° 2

Conectar términos con definiciones

Indicaciones

Trabajo grupal

Relaciona los siguientes términos con sus definiciones.

Elementos de entrada

Proceso de apoyo

Proceso misional

Persona

Proceso estratégico

Son los que se encargan de elaborar los productos (bienes y servicios)
previstos de la entidad, por lo que tienen una relacién directa con las
personas que lo reciben.

Son los que definen las politicas, el planeamiento institucional, las
estratégicas, los objetivosy metas de la entidad y que incluyen procesos
destinados al seguimiento, evaluacion y mejora de la entidad.

Necesidades y expectativas de las personas, las cuales ingresan al
proceso para ser transformados en los productos. Los elementos de
entrada pueden ser tangibles o intangibles.

Son los que proporcionan los recursos para elaborar los productos
previstos por la entidad.

Término genérico para describir al receptor final del producto del
proceso pudiendo recibir de manera general la denominaciéon de
usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u otras.

F
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ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 1

Interpretacion de lectura

Trabajo individual

La lectura obligatoria para el médulo 1 es la siguiente:
“La gestion por procesosy la gestion por resultados como base de la satisfaccion del ciudadano: la experiencia
del Registro Nacional de Identificacién y Estado Civil del Perd” de Tobfas Enrique Aliaga Vilchez.

Se trata de un texto que hace una presentacion de la experiencia del RENIEC sobre la adopcién de la gestion
por procesos para el logro de los objetivos de la entidad.

Indicaciones

Ingresa al aula virtual y descarga la lectura sefialada lineas arriba.

Sube tu trabajo al aula virtual. Recuerda hacerlo dentro de los plazos establecidos en el cronograma
del curso.
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N

ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 1

La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Criterio

1)

Identifica y justifica
los beneficios de
la implementacién
de una Gestion
por Procesos
en su entidad
evidenciando que
comprende su
importancia.

12/

Identifica los
procesos clave,
factibles de
innovacién,
en los que se
amerita utilizar el
benchmarking y el
desarrollo de nuevos
productos.

(3

Establece una
relacién coherente
entre los factores

identificados, su
descripcion y las
buenas practicas
que implementaria
en su entidad.

Menciona 5
beneficios de la
implementacion
de la gestién por
procesos en su
entidad y en su
sustento evidencia
comprension de
lo expuesto por el
autor.

(6-5 puntos)

Sefiala dos procesos
y sustenta por qué
son clave en su
entidad, asf como
efectivamente
ameritan la
aplicacion del
benchmarking

(8-7 puntos)

Presenta dos
factores, los describe
adecuadamente

y plantea buenas
practicas, viables,
coherentes y
suficientes (3 0 mas).

(6-5 puntos)

Menciona 3 a 4
beneficios de la
implementacion
de la gestion por
procesos en su
entidad y en su
sustento evidencia
comprension de
lo expuesto por el
autor.

(4-3 puntos)

Sefiala un solo
proceso y sustenta
por qué es clave

en su entidad, asf
como efectivamente
amerita la aplicacién
del benchmarking.

(6-4 puntos)

Presenta dos
factores, los describe
adecuadamente

y plantea buenas
practicas,

aunque estas no
necesariamente son
viables, coherentes
o suficientes (2 o
menos).

(4-3 puntos)

Nota: Se califica con una tabla de equivalencias, donde el puntaje 10 equivale a la nota 20.

F

Menciona 1 a 2
beneficios de la
implementacion
de la gestion por
procesos en su
entidad y en su
sustento evidencia
comprension de
lo expuesto por el
autor.

(2-1 punto)

Sefiala uno o dos
procesos, pero
no sustenta por
qué son clave

en su entidad,

0 No ameritan

la aplicacion del
benchmarking.

(3-1 punto)

Presenta un

solo factor, o si
presenta los dos,
no los describe
adecuadamente o
no plantea buenas
practicas, viables,
coherentesy
suficientes (2 o
menaos).

(2-1 punto)

Muy satisfactorio Satisfactorio Poco satisfactorio Insatisfactorio

Menciona los
beneficios de la
implementacion
de la gestion

por procesos

en su entidad,
pero su sustento
no evidencia
comprension de
lo expuesto por el
autor.

(0 puntos)

No logra sefialar
procesos clave en su
entidad.

(0 puntos)

No presenta

los factores o

si los presenta,
no completa

los aspectos de
descripcion ni
buenas practicas.

(0 puntos)
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ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 2

Guia de desarrollo

Trabajo individual y grupal

Indicaciones
Parte I: INDIVIDUAL

Seleccionar un proceso que se ejecute en su entidad, el cual debe ser transversal a por lo menos
tres érganos o unidades organicas de la entidad.

Redactar en una hoja (que sera entregada como parte del trabajo):

- El proceso elegido
< Los tres drganos o unidades organicas de la entidad relacionados al proceso.
- Sefialar qué parte del proceso desarrolla cada érgano o unidad.

Parte II: GRUPAL

Los participantes deberan elegir una de las entidades de los miembros del grupo para continuar
desarrollando el trabajo. Pueden sugerirle ajustes al proceso elegido si lo ven necesario.

Elaborar una Presentacion en la cual deberan:

= Identificar los 9 elementos que conforman el proceso elegido. Presentarlo en una diapositiva en
un grafico similar al No. 3 del cuaderno de trabajo.

< Responder la pregunta ;Como la Gestion por Procesos contribuye a fortalecer la ética en la
funcién publica?

< Insertar las fotografias de los trabajos individuales al final.

6 Publicar el archivo trabajado en el aula virtual.

i



RUBRICA DE EVALUACION

Gestién por Procesos para la Administracion Publica

N

ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 2

La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Criterio

1)

Identifica un proceso
de su entidad y los
drganos o unidades
organicas asociados
a este.

12/

Identifica en un
grafico la secuencia
de un proceso
con todos sus
elementos.

(3

Establece la relacion
entre la Gestion
por Procesos y la

ética en la funcion
publica.

El proceso
identificado
efectivamente
corresponde a su
entidad y sefiala
correctamente

3 drganos que
participan,

asf como sus
correspondientes
actividades.

(6-5 puntos)

Disefian un grafico
en el que se observa
la secuencia

del proceso,
presentando en
forma correcta los

9 elementos que

lo conforman, y
siguiendo el modelo
del grafico No 5.

(10-8 puntos)

Enumeran con
claridad cuatro
razones por las
cuales la Gestién por
Procesos contribuye
en el fortalecimiento
de la éticaen la
funcién publica.

(4-3 puntos)

El proceso
identificado
efectivamente
corresponde a su
entidad y sefiala
correctamente

2 6rganos que
participan,

asf como sus
correspondientes
actividades.

(4-3 puntos)

Disefian un grafico
en el que se observa
la secuencia

del proceso,
presentando en
forma correcta los

7 elementos que

lo conforman, y
siguiendo el modelo
del grafico No 5.

(7-5 puntos)

Enumera con
claridad dos razones
por las cuales

la Gestion por
Procesos contribuye
en el fortalecimiento
dela éticaenla
funcién publica.

(2-1 punto)

Nota: Se califica con una tabla de equivalencias, donde el puntaje 10 equivale a la nota 20.

<of

El proceso
identificado
efectivamente
corresponde a su
entidad y sefiala
correctamente

1 érgano que
participan,

asf como sus
correspondientes
actividades.

(2-1 punto)

Disefian un grafico
en el que se observa
la secuencia

del proceso,
presentando en
forma correcta

los elementos

que lo conforman,
pero no sigue
adecuadamente el
modelo del grafico
No 5.

(4-2 punto)

Muy satisfactorio Satisfactorio Poco satisfactorio Insatisfactorio

El proceso
identificado no
corresponde a su
entidad o no sefiala
correctamente

los 6rganos que
participan, ni sus
correspondientes
actividades.

(0 puntos)

Disefian un

grafico pero este
no evidencia

la secuencia

del proceso,

0 No presenta
correctamente sus
elementos, o no
sigue el modelo del
grafico No 5.

(1-0 puntos)

No presenta las
razones o las
enumera pero estas
no corresponden

a la contribucion

de la Gestién por
Procesos en el
fortalecimiento de
la ética en la funcion
publica.

(0 puntos)
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-~ GesténporProsospals Adnsmscénibics [
2.1 Determinacion de procesos

La determinacion de procesos implica la identificacion de los procesos institucionales y la caracterizacion de
los elementos que lo conforman. Esta fase se conforma por pasos mostrados en el siguiente grafico:

Paso 4. Paso 5:
Paso 1: Paso 2: Paso 3: Determinacion Aprobacion y

Identificacion Identificacion Caracterizacién de la secuencia difusion de los
de productos de procesos de procesos e interaccion de documentos
los procesos generados

Fuente: Norma Técnica N° 001-2018-SG/SGP Norma Técnica “Implementacion de la Gestién por Procesos en las Entidades de la Administracién Publica”

2.2.1 Definicion

El mapa de procesos es la representacion grafica de la secuencia e interaccion de los diferentes procesos
nivel O que tiene la entidad, clasificados en procesos estratégicos, operativos o misionales y de soporte o
apoyo. La informacion del mapa de procesos se complementa con las fichas técnicas de los procesos de
nivel 0.

2.2.2 Importancia del Mapa de Procesos

Elaborar un mapa de procesos es importante porque:
< Ayuda a visualizar cémo se realiza el trabajo en una entidad.

- Permite representar una fotografia instantanea en un tiempo especifico de cémo se combinan las
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funciones, actividades, entradas y productos que la entidad usa para proveer valor agregado a las
personas.

- Permite tener un mejor control de indicadores.
< Ayuda a documentar su actual ruta de satisfaccion hacia el cliente.

Grafico N° 10: Mapa de procesos nivel 0 - IPD

Procesos estratégicos

Gestién de la mejora

Gestion estratégica Gestion presupuestal p
continua

Procesos misionales

Gestion del deporte de alta competencia

Gestion del deporte amateur

Procesos de apoyo

Gestion de la
Gestion logistica tecnologia de la
informacién

Gestién del recurso

humano

Fuente: Instituto Peruano del Deporte - IPD - a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Afio 2007).

2.3 Metodologia para la identificacion de

procesos

Para la identificacion de procesos se plantea una metodologia integrada por dos etapas que deben ser
ejecutadas en forma secuencial y son las siguientes:

1. Paso 1: Identificacién de productos
2. Paso 2: Identificacion de procesos
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Cuadro N° 3: Pasos para la identificacion de procesos

Analisis del
proposito de
la entidad

Paso 1:
Identificacién
de productos

Identificacion
de los
productos
de la entidad

Identificacion
Paso 2:
i L de los
Identificacion
procesos de

de procesos ,
la entidad

Fuente: Adaptado de la Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementacion de la Gestién por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica”.

Analizar la misién, vision, objetivos, politicas, planes, estrategias,
y fines institucionales para comprender la razén de ser de la
entidad. Para esto se requiere revisar las normas sustantivas
aplicables (por ejemplo, normas de creacién, leyes de organizacion
y funciones, leyes orgdanicas, normas especificas de asignacion de
competencias, entre otras).

Identificar claramente la manera cémo la entidad genera vy
agrega valor publico y contribuye al cumplimiento de sus fines
institucionales.

Identificar y listar a todas las personas que reciben los productos
de la entidad.

Listar los bienes y/o servicios publicos de la entidad en el marco de
sus competencias.

Completar la matriz“Personas - bienes y/o servicios”, determinando
la relacion entre las personas y los bienes y/o servicios que la
entidad ofrece a cada uno de ellos.

Identificar los procesos misionales que son necesarios para
elaborar o brindar los productos identificados en el paso anterior.

Listar primero los procesos del nivel 0 que son los mas generales.

Definir los siguientes niveles de acuerdo con la necesidad y tamafio
de la entidad.

Con la informacién de los procesos misionales, se identifican
los procesos estratégicos y los procesos de soporte o de apoyo,
tomando en consideracién las interacciones necesarias para el
funcionamiento sistémico de la entidad.
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2.3.1 Paso 1: Identificacion de productos

Analisis del propésito de la entidad

Para efectuar este analisis se pueden dar respuestas a las siguientes preguntas:

Cuadro N° 4: Guia de preguntas para analizar el propésito de la entidad

1. ¢Cudl es la mision de la entidad?
2. /Cudles son los bienes y/o servicios que entregamos a las personas?

3. /Qué esperan las personas y otras entidades de nuestros bienes y/o servicios?

Elaborado por ENAP/SERVIR (2016).

i

Ejemplos:

A manera de ejemplo, presentaremos las respuestas a dos de las preguntas

planteadas al ejecutar esta etapa en el IPD:
¢Cual es la mision de la entidad?

“Somos el ente rector del sistema deportivo nacional; promotor, facilitador y
articulador del desarrollo del deporte en el pais, a través de una organizacion

eficiente con vocacion de servicio”.

¢Qué esperan las personas y otras entidades de nuestros bienes y/o

servicios?

Las “Federaciones Deportivas” esperan que el IPD brinde apoyo técnico, de
infraestructura y econdmico de forma oportuna y en la magnitud que cubra sus

necesidades de alta competencia.
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Al finalizar el paso 3 de la etapa 1 se llegd a la siguiente conclusion:

“ElIPD debe promover la prdctica del deporte a todo nivel, con la finalidad de coadyuvar a los esfuerzos
del Estado en su lucha contra la delincuencia, el pandillaje y en la busqueda de una nacion que tenga
una poblacion mds saludable. Para ello necesita usar los recursos publicos asignados en actividades
de apoyo al deporte amateur, asi como subvencion economica y otorgamiento de diversos servicios a
los deportistas de alta competencia y federaciones deportivas”.

Identificacion de los productos de la entidad

Luego de ello se elabor¢ la “Matriz de personas - bienes y/o servicios”, por lo que se tuvo que identificar
a todas las personas (usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u otras) que reciben los bienes y/o
servicios publicos del IPD. De esta manera se identificaron como personas que reciben los productos de
la entidad a las federaciones deportivas y a los deportistas, quienes fueron agrupados bajo la categoria de
“Deporte Afiliado”.

También se identific como otro grupo de personas a la categoria “Deporte Amateur”, en donde se encuentra
la comunidad de jévenes deportistas de 10 a 25 afios (ver cuadro N° 5). En esta categoria también podria
ubicarse a los deportistas amateurs adultos mayores a partir de 60 afios e incluso las personas que practican
deporte amateur en las instituciones militares, civiles, hasta en las carceles, podrian ser parte de esta
categoria de clientes.

Luego se procedio a identificar qué bienes y/o servicios otorgaba la institucion a estas personas. Se concluyé
que uno de los servicios que se le otorgaba al deportista era el de la subvencién econdmica mediante el pago
de una mensualidad con la finalidad que continuara su rutina de entrenamiento. También se identificd que
a la otra persona de esa categoria “Federaciones deportivas” se le brindaba un servicio logistico de compra
de material deportivo para que pueda realizar actividades y brindar servicios a la poblacién, por ejemplo,
academias deportivas.

A continuacién se muestra parte de la matriz que conformo el entregable al finalizar el paso 3 de la etapa 2
(cuadro N° 5):;
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Cuadro N° 5: Matriz “Persona - bienes y/o servicios”

Apoyo econémico Infraestructura

Bienes y/o Pago de Logistica Lozas Escenarios
servicios sueldo de material deportivas deportivos
mensual en deportivo
Persona .
efectivo
Categoria: Deportista X
“Deporte
de alta .
. Federaciones X X
competencia”
Categoria: Jovenes entre
“Deporte 10 - 25 afios X

Amateur”

Fuente: Instituto Peruano del Deporte - IPD a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Afio 2007)

2.3.2 Paso 2: Identificacion de procesos

Finalmente se ejecuta el paso 2; el cual consiste en identificar y definir los procesos, a partir del andlisis, de
los bienes y/o servicios que brinda la Entidad a las diferentes personas que atiende.

De esta manera, se definen primero los procesos misionales de “nivel 0" 9 (grafico N° 11). En estos procesos
se puede identificar el valor social que brinda la Entidad, en el caso del IPD serian los siguientes:

< Gestion del deporte de alta competencia
< Gestion del deporte amateur
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Grafico N° 11: Mapa de procesos nivel 0 - IPD

Procesos estratégicos

Gestién de la mejora
continua

Gestion estratégica Gestion presupuestal

Procesos misionales

Gestién del deporte de alta competencia

Gestion del deporte amateur

Procesos de apoyo

Gestion de la
Gestion logistica tecnologia de la
informacién

Gestién del recurso

humano

Fuente: Instituto Peruano del Deporte - IPD - a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Afio 2007).

Para completar el paso 2 se definen y despliegan, mediante diagrama de bloques, los procesos de nivel 1
(segundo nivel) que conforman los procesos de nivel O.

Grafico N° 12: Despliegue de Procesos

ENTIDAD

Procesos estratégicos

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Proceso Nivel 0 Proceso Nivel 0
1 2

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

ececccee

eecccccoce

Procesos misionales

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Proceso Nivel 0 Proceso Nivel 0 Proceso Nivel 0
: 3 4 — 5

e0cc00ccc0cccc0cccccccos ~~e00cccccccce

ececccccoe

Procesos de apoyo

e00ccc000c0000000000000000

Proceso Nivel 0
6

e0cc0c0c00000000000000000000

DESPLIEGUE DE PROCESOS

eecccocee

Proceso Proceso Proceso
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
4.2.1 4.2.2
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En este caso hemos considerado que el proceso de nivel 0: “Gestion del deporte de alta competencia” esta

compuesto por los procesos de nivel 1:

Gestion del Registro Nacional deportivo
Subvencién a deportistas calificados.
Compray entrega de material deportivo a federaciones.

v ¢ d

Apoyo econémico a federaciones.

Grafico N° 13: Diagrama de bloques - IPD - Procesos misionales nivel 1

Procesos Nivel 0: Gestion del

deporte de alta competencia

Cheque
emitido

Procesos Nivel 1
Subvencion
a deportistas
calificados

Deportista

Deportista
calificado

calificado

BD actualizada
de deportistas
y federaciones

Solicitud de
subvencion

Material
Procesos Nivel 1 Deportivo
Compray entrega de
material deportivo a
federaciones

Procesos Nivel 1

Federacion Gestion del

Registro Nacional
Deportivo

Expediente
de solicitud Federacion

Procesos Nivel 1
Apoyo econémico a
federaciones Resolucion
Cheque
emitido

Fuente: Instituto Peruano del Deporte - IPD - a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Afio 2007).

3

Es posible seguir agregando mas niveles de procesos. La cantidad de niveles

dependera del tamafio y complejidad de cada entidad.




Gestion por Procesos para la Administracion Publica ‘

Para este ejemplo, se debe realizar una lista de los procesos de nivel 0 y los procesos de nivel 1 que los
conforman. Esta debe contener todos los procesos de la Entidad, es decir, incluyendo los estratégicos y los
de apoyo, tal como se presenta en el cuadro N° 6.

Cuadro N° 6: Listado de procesos identificados por niveles para el IPD

Procesos de nivel 0 Procesos de nivel 1

E.1.1 Gestion del PEI
E.1 Gestidn estratégica
E.1.2 Gestion del POI

E.2.1 Planificacion presupuestal
E.2 Gestién presupuestal
E.2.2 Control presupuestal

E.3.1 Gestién de calidad
E.3 Gestién de la mejora continua
E.3.2 Mejora de procesos
M.1.1 Gestion del Registro Nacional Deportivo
M.1.2 Subvencién de deportistas calificados
M.1Gestiondel deporte altacompetencia
M.1.3 Compra y entrega de material deportivo a federaciones
M.1.4 Apoyo econémico a federaciones
M.2.1 Construccién y mantenimiento de complejos deportivos
M.2 Gestién del deporte amateur M.2.2 Administracién de complejos deportivos
M.2.3 Promocién de actividades deportivas de la poblacién
A.1.1 Gestion del clima laboral
A.1 Gestién del recurso humano
A.1.2 Gestién de remuneraciones y compensaciones
A.2.1 Gestion de compras directas
A.2 Gestidn logistica
A.2.2 Gestién de compras en alianza con terceros
A.3.1 Desarrollo de software

A.3 Gestion de tecnologia de informacion
A.3.2 Gestion de mesa de ayuda

Fuente: Elaborado por ENAP/SERVIR, 2016

Nota: Los procesos seran codificados de acuerdo al criterio de cada entidad.

V
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3

Hasta este punto el resultado de la aplicacién de los pasos de la metodologia es el
mapa de procesos, los diagramas de bloques de los procesos nivel 1, acompafiado
del listado de procesos. La matriz “Persona - bienes y/o servicios” es un instrumento

para llegar al mapa de procesos.
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RESUMEN DEL MODULO II

Paso 1: Identificacién de productos
Paso 2: Identificacién de procesos

Determinaciénde < Paso 3: Caracterizacion de procesos

Procesos Paso 4: Determinacién de la secuencia e interaccién de los procesos

vV ¥ ¥

Paso 5: Aprobacion y difusion de los documentos generados

Mapa de Procesos [
Representacion grafica Importancia del mapa de procesos
de la secuencia e
interaccion de los
diferentes procesos - Permite representar una fotografia instantanea en un tiempo especifico de cémo se
nivel 0 que tiene la < combinan las funciones, actividades, entradas y productos de la entidad.
entidad, clasificados en
estratégicos, operativos
o misionalesy de - Ayuda a documentar su actual ruta de satisfaccién hacia el cliente.
soporte 0 apoyo.

< Ayuda a visualizar cémo se realiza el trabajo en una entidad.

= Permite tener un mejor control de indicadores.

Metodologia para la identificacién de procesos

Matriz “Persona - bienes y/o servicios”

Bienes y/o Pago de sueldo Logistica Lozas Escenarios
servicios mensual en de material deportivas deportivos

efectivo deportivo
Persona

:
:
:
:
:
:
:
.
:
:
.
.
:
™ S :
:
> x
:
:
:
:
.
:
:
.
.
:
:
:
:
:
:
H

Anélisis del propésito de la entidad
Paso 1: Identificacién de productos
Identificacién de los productos de la entidad

Federaciones
X X
venes entre
10 - 25 afios X

Paso 2: Identificacién de Procesos Identificacion de los procesos de la entidad

Mapa de Procesos (Procesos Nivel 0)

Despliegue de Procesos (Identificacién de procesos nivel 1, 2, etc.)

Procesos estratégicos

. o . Gestién de la mejora
Gestion estratégica Gestion presupuestal 12 mej
continua

Procesos misionales

ENTIDAD

Procesos estratégicos

Proceso Nivel 0 Proceso Nivel 0
1 2

Procesos misionales

Gestion del deporte de alta competencia

Gesti6n del deporte amateur

Procesos de apoyo

Gesti6n del recurso . .
Gesti6n logistica tecnologi
humano
informacién

Hl Proceso Nivel 0 I Proceso Nivel 0 N Proceso Nivel 0 [H
: 3 4 5 H

DESPLIEGUE DE PROCESOS

Proceso [
Nivel 2
423

Proceso
Nivel 2
421

V
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE N° 3

Identificar la secuencia de pasos

Trabajo grupal

Indicaciones
Coloque el orden de pasos para la determinacion de procesos en una entidad. Considere numerarlos del 1 al 5.
N° de paso
Caracterizacion de procesos.
Aprobacion y difusion de los documentos generados
Identificacion de productos
Determinacion de la secuencia e interaccion de los procesos.

|dentificacién de procesos
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] ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 3

Elaboracion de mapa de procesos y diagrama de bloques
de nivel 1

Trabajo grupal

Indicaciones:

En los mismos grupos conformados en la sesidon anterior, los participantes deberan elegir una de
las entidades del Estado en la cual trabaje uno de los miembros del equipo (no es obligatorio que
sea la elegida la sesion previa).

Elaborar el diagrama de bloques de procesos nivel 1 (solo procesos misionales), aplicando la
metodologia de trabajo revisada en clase.

o
9 .....................................................................................................................................................................................................................
e
o

Al final, en plenario, se seleccionara uno o dos grupos para que presenten su trabajo.
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RUBRICA DE EVALUACION

ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 3

La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Criterio

Identifica la razén de
ser de la entidad

Identifica a las
personasy
productos de la
entidad

Clasifica
adecuadamente
los procesos de la
entidad

Muy satisfactorio Satisfactorio Poco satisfactorio Insatisfactorio

Aplica
adecuadamente la
metodologfa y utiliza
la gufa aplicando
todas las preguntas.

(6-5 puntos)

Presenta la
matriz completa
de personas

y productos,
determinando
los requisitos,
necesidadesy
expectativas.

(6-5 puntos)

Presenta el
diagrama de bloques
considerando los
procesos misionales
hasta el nivel 1, sus
interrelaciones y el
listado.

(8-6 puntos)

Aplica la
metodologia y utiliza
parcialmente la gufa
de preguntas.

(4-3 puntos)

Presenta la matriz
obviando personas
o productos,
determinando
parcialmente

los requisitos,
necesidadesy
expectativas.

(4-3 puntos)

Presenta el
diagrama de bloques
considerando los
procesos misionales
hasta el nivel 1 sin
las interrelaciones o
el listado.

(5-3 puntos)

Nota: Se califica con una tabla de equivalencias, donde el puntaje 10 equivale a la nota 20.

No aplica
correctamente la
metodologfa y aplica
parcialmente la guia
de preguntas.

(2-1 punto)

Presenta la
matriz pero no
logran identificar
adecuadamente
a las personas

o productos o
requisitos, o
necesidades o
expectativas.

(2-1 punto)

Presenta el

diagrama de blogques

considerando

los procesos
misionales, pero no
corresponden al
nivel 1.

(2-1 punto)

No aplica
correctamente la
metodologfa ni
aplica la gufa de
preguntas.

(0 puntos)

Presenta la matriz
pero no logran
identificar en ningun
€aso a las personas
o productos
requisitos,
necesidades ni
expectativas.

(0 puntos)

No presenta el
diagrama de bloques
o0 si lo presenta no
logra incorporar los
procesos misionales.

(0 puntos)
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Documentacion
de procesos

Ml Logro de aprendizaje

Aplicar las técnicas y herramientas de documentacion de los procesos
identificados.
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I
3.1 Documentacion de procesos

Los procesos de nivel 0 de la entidad se documentan a través del mapa de procesos, luego cada uno de
ellos se desagrega identificando los procesos de los siguientes niveles (multinivel). Este desarrollo genera la
siguiente documentacién de procesos:

Mapa de procesos (procesos de nivel 0)

Diagramas de bloques (para desplegar los procesos de nivel 1y siguientes)
Fichas Técnicas de procesos (para todos los procesos de todos los niveles)
Diagramas de procesos (por cada proceso de ultimo nivel)

v ¢ v v ¥

Fichas de indicadores (para todos los procesos de todos los niveles)

En el siguiente grafico se muestra como se va generando la documentacién de procesos.

Cratico 1Y 14 Documentacion de procesos

EMTH}AD

Mapa de Proceos

Diagramas de Bloques

Diagramas de Bloques

técnica Ficha de
del indicador
proceso

Diagrama de Procesos

O> Actividad 1

ey SEG0
NO: i
Vo i
& o |
V%

............................... Actividad 7
s N
05 paian [ >0 [ 1 >0
N Sf

SN 5
A2 NO
Actividad 6 |>® ~~~~~ Actividad 8 |-

e Actividad 9 |- > Activi\;dm ~~~~~~~ >O
d !

[ _P6 | s | PalP3] P2 | P1]
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3.2 Importancia de la documentacion de

procesos

Es importante documentar los procesos porque:

$

Evidencian la planificacion de codmo la entidad realiza sus actividades.
< Permiten un mejor control para la mejora continua.

+

Al elaborarlos y revisarlos se identifican oportunidades de mejora para innovar en los métodos de
trabajo.
< Contribuyen a desarrollar la gestion del conocimiento.

3.3 Desarrollo de la documentacion de

procesos

3.3.1 Mapa de procesos

Recordando el ejemplo del IPD, en el Grafico N° 15 se muestra el mapa de procesos de la entidad.

Crafico Y15 Mapa de procesos del IPD

Procesos estratégicos

Gestién de la mejora
continua

Gestidn estratégica Gestion presupuestal

Procesos misionales

Gestion del deporte de alta competencia

Gestién del deporte amateur

Procesos de apoyo

- Gestion de la
Gestion del recurso

humano

Gestidn logistica tecnologia de la
informacién

Fuente: Instituto Peruano del Deporte - IPD - a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Affo 2007).
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3.3.2 Diagrama de bloques

Siguiendo con el ejemplo del IPD, el proceso de nivel 0 que se esta desagregando se llama “Gestion del
deporte de alta competencia”; el cual se descompone en 4 procesos de nivel 1: “Gestion del Registro Nacional
Deportivo”, “Subvencién a deportistas calificados”, “Compra y entrega de material deportivo a federaciones”y

“Apoyo econémico a federaciones”. Este ejemplo lo podemos visualizar en el siguiente grafico:

Crafico Y160 Nivel 1: Diagrama de bloques de procesos misionales

Procesos Nivel 0: Gestion del

deporte de alta competencia

» Cheque
emitido

Procesos Nivel 1

Deportista  |RNNISANRIOIRRINIIIEY  Subvencion NRIRRN  Deportista
calificado a deportistas H calificado
oeeeed calificados

BD actualizada
de deportistas
y federaciones

Solicitud de
subvencion

- Material
Deportivo

v

Procesos Nivel 1
ceeeed Compray entrega de
material deportivo a
federaciones

Procesos Nivel 1
Gestion del

Federacion [EXXXE

Registro Nacional
Deportivo

Expediente
de solicitud

Federacion

Procesos Nivel 1 /\

oo..oc) Apoyoeconémicoa oo--i-----oo-oo----u

federaciones - Resolucion
- Cheque
emitido

©000000000000000000000000000000000000,00000000000000000000000

Fuente: Instituto Peruano del Deporte - IPD - a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Afio 2007).

Es pertinente mencionar que dependiendo del tamafio y complejidad de la Entidad se pueden tener
diferentes niveles de procesos (nivel 0, nivel 1...nivel n).
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3.3.3 Ficha Técnica del proceso

La “Ficha técnica del proceso” es la forma de documentar los procesos de cualquier nivel y permite la
identificacion y definicion de:

- El nombre del proceso: se sugiere colocar un nombre que resuma las actividades que ejecuta el

proceso.

- El objetivo del proceso: para qué se ejecuta el proceso, qué logra la entidad ejecutando ese proceso.
La pregunta clave aqui es ;por qué el proceso agrega valor?

- El duefio: se indica el puesto del “Duefio del proceso”.

= El tipo de proceso: se indica si el proceso que se esta caracterizando es estratégico, misional o de
apoyo.

= El alcance: Detalla los lugares, 6rganos y/o oficinas desconcentradas en donde se ejecuta el proceso.
= Los elementos de entrada.

< Los procesos del siguiente nivel en que se desagrega el proceso que se esta detallando

< Los productos del proceso.

= Las personas (usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u otras) que reciben los productos.

< Recursos: se indican los recursos humanos, instalaciones, equipos, sistemas de informacion que se
utilizan en la ejecucién del proceso.

< Controles: referido a las actividades orientadas a la verificacion del cumplimiento de los requisitos del
producto y a los requisitos legales y normativos (directivas) que regulan las actividades del proceso.

Nota: Algunas fichas técnicas de procesos presentan la definicion de un indicador,

sin embargo, para el indicador del proceso se propone, mas adelante, la creacion de

la ficha del indicador.

A continuacion, se presenta a manera de ejemplo la caracterizacion del proceso nivel 0 “Gestion del Deporte
de Alta Competencia” y del proceso nivel 1 “Apoyo Econdmico a Federaciones”:
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Cuadro N0 7 Ficha Técnica del proceso nivel 0: Gestion del Deporte de Alta Competencia

GESTION DEL DEPORTE DE ALTA CODIGO:
COMPETENCIA AE-001

PROCESO

OBJETIVO Otorgar subvenciones de forma répida, oportuna y eficiente a las federaciones deportivas y a los
deportistas de alta competencia para que puedan participar en competencias internacionales.

Director del deporte afiliado. m Misional

Aplicar a nivel nacional, para todas las federaciones deportivas que requieran que sus deportistas
participen en eventos internacionales y que cumplan con mantener vigente su registro como
organizacién deportiva en el RENADE.

ELEMENTO
PERSONA PROCESO NIVEL 1 PRODUCTO PERSONA
DE ENTRADA

Procesos Nivel 0: Gestion del
deporte de alta competencia

Solicitud de H : = Cheque
subvencién H Procesos Nivel 1 . emitido
Deportista  ANYNYRSRTSAN T NOROE- SRR N subvendon R Deportista
calificado . a deportistas calificado
: calificados
BD actualizada
de deportistas
y federaciones
Expediente H : : > Materia_l
de solicitud : Procesos Nivel 1 H Procesos Nivel 1 Deportivo
Federacion TETIITIITITTITTSTEaueauenyepy e D Gestion del H ) Compra y entrega de s

Registro Nacional material deportivo a
Deportivo < federaciones

Federacién

= Resolucién
* Cheque
Procesos Nivel 1 emitido
APOYO ECONOMICO & IETE STETTE PP PP P PP P PP PP
federaciones

P - P

IDENTIFICACION DE RECURSOS CRITICOS PARA LA EJECUCION

INSTALACIONES, EQUIPOS, SISTEMAS
INFORMATICOS

RECURSOS HUMANOS

Software del Registro Nacional Deportivo, Insumos, ) ) o
Personal contratado y tercerizado segln requerimientos

PCs, Utiles de escritorio

CONTROLES
REQUISITOS A CUMPLIR CONTROLES

Directiva 021 - IPD / 2006 Validacién de la base de datos del Registro Nacional del
Ley 30225 de Contrataciones y Adquisiciones Deporte (RENADE)

Fuente: Adaptado de la Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementacion de la Gestién por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica”.
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Cuadro N 2 Ficha Técnica del proceso nivel 1: Subvencion a Deportistas Calificados

SUBVENCION A DEPORTISTAS CODIGO:
PROCESO
CALIFICADOS AE-001.2

Financiar adecuada y oportunamente el desarrollo y la participacién en eventos a los deportistas
OBJETIVO ificad
calificados

m Jefe de la Oficina General de Administracién m Misional

m Aplicar a nivel nacional, para todos los deportistas calificados con registro vigente en el RENADE.

ELEMENTO
PERSONA PROCESO NIVEL 2 PRODUCTO PERSONA
DE ENTRADA

Proceso

Nivel 2 Informe

Evalua- Medico
cion

Médica

Proceso

Nivel 2 Bxpe. Proceso

Nivel 2

: Solicitud de subvencién Recep- diente Cheque emitido
D TR cion v AR reatl I S S N Deportsta
calificado e 8 @l : calificado

dela
Subven-
cion

ciéon de
docu-
mentos

Proceso

Nivel 2

Evalua- Informe
cion Técnico

Técnica

BD actualizada o . g
: de depom'stas --------- i ....................................................................
Proceso Nivel 1 y federaciones .

Gestién del
Registro Nacional
Deportivo

IDENTIFICACION DE RECURSOS CRITICOS PARA LA EJECUCION

INSTALACIONES, EQUIPOS, SISTEMAS

, RECURSOS HUMANOS
INFORMATICOS

Equipos para evaluacion Médico, Entrenador

CONTROLES

REQUISITOS A CUMPLIR CONTROLES

Directiva 021 - IPD / 2006 Validaciéon de la base de datos del Registro Nacional del
Ley 30225 de Contrataciones y Adquisiciones Deporte (RENADE)

Fuente: Adaptado de la Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP “Implementacion de la Gestién por Procesos en las Entidades de la Administracion Pdblica”
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La ficha técnica del proceso podra ser aprobada como parte de la documentacién de

procesos de la entidad.

3.3.4 Diagrama de procesos

Diagrama en el que se describe la secuencia légica e interaccion de las actividades que conforman el proceso,

con el detalle de los roles (puesto o unidad de la Entidad) que ejecutan dichas actividades, los elementos de

entraday los elementos de salida del proceso.

Es facultad de cada entidad utilizar la nomenclatura que considere adecuada para

la elaboracién de los diagramas de sus procesos, pero se recomienda utilizar la

Business Process Model and Notation - BPMN.

La nomenclatura basica, segun el estandar BPMN, para la elaboracion del diagrama de proceso es el siguiente:

O INICIO
O FIN

ACTIVIDAD

SUBPROCESO

ceeseensd SECUENCIA

DECISION

COMPUERTA
PARALELA

CONECTOR

O &

Indica el inicio del proceso y esta asociado al elemento de entrada.

Indica en final del proceso y se da con la obtencién del producto.

Actividades que forma el proceso desde la recepcién de la ENTRADA hasta
la obtencién del producto (SALIDA).

Actividad que contiene otras actividades (otro proceso).

Indica la secuencia de actividades para obtener el resultado (SALIDA).
Bifurca el proceso, indicando las alternativas excluyentes que se pueden
presentar en un proceso.

Bifurca el proceso indicando alternativas que se pueden ejecutar
paralelamente en un proceso.

Enlaza dos actividades del proceso, que en el diagrama se encuentran muy
alejadas o hay flechas de SECUENCIA entre ellas.
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Cheque /
Resolucion

)O

3.4 Aprobacion y difusion de los documentos

La documentacion de los procesos es aprobada por los respectivos duefios de cada proceso, previa

conformidad del responsable de la materia de gestion por procesos en cada entidad.

El “Mapa de Proceso” es consolidado por el responsable de la materia de gestiéon por procesos en cada

entidad, quien lo revisa y da su conformidad previa elevacion a la maxima autoridad administrativa de la

entidad para su aprobacion.

Los documentos aprobados deberan ser difundidos mediante comunicaciones al personal de la entidad, y

de ser el caso, a los grupos de interés. Las comunicaciones podran ser por medios escritos, murales, correos

electrénicos, portales web, sensibilizaciones, charlas, talleres, capacitaciones, entre otros.



Gestién por Procesos para la Administracion Publica

Esimportante indicar que la documentacion de procesos hasta aqui generada (mapa de procesos, diagramas
de bloques, fichas de técnicas, diagramas de procesos), es informacion valiosa que sirve para la toma de
decisiones en diferentes aspectos de la gestion de la entidad, tales como:

< |dentificacién de oportunidades de mejora

< Implementacion del Sistema de Control Interno

< Alineamiento con los objetivos de la entidad.

< Implementacion de sistemas de calidad y mejora del servicio al ciudadano.
= Implementacion de tableros de control

Con este nivel de documentacion de procesos, la entidad ya debe desarrollar

acciones para la implementacion de la gestion por procesos ademas de utilizar esta

informacién para la toma de decisiones en los diferentes ambitos de gestion.

3.5 Elaboracion de Procedimientos

Una vez que se ha documentado el proceso a través de la caracterizacion, ya se pueden elaborar los
procedimientos que conforman los procesos de ultimo nivel (nivel “n”). El procedimiento se elabora sobre la
base de la informacion del proceso a documentar, es decir, la informacion de la caracterizacion registrada en

la Ficha Técnica del Proceso y en el Diagrama del Proceso.

La elaboracién de procedimientos es una manera de documentar los procesos de la entidad. Al conjunto de
procedimientos se le denomina Manual de Procedimientos (MAPRO).

La elaboraciéon de procedimientos se realiza cuando se cumpla alguno de los siguientes criterios:

< El proceso vinculado involucre servidores con competencias diversas,
= El proceso vinculado representa una alta carga de trabajo operativa,
= El proceso vinculado no cuente con un nivel de tecnificacion o automatizacion,

< El'personal involucrado en el proceso relacionado no cuente con las competencias técnicas suficientes
como para ejecutar las actividades siguiendo instrucciones no documentadas del duefio del proceso,

= El proceso vinculado es ejecutado por personal con alta rotacion.
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Si bien es cierto que cada entidad publica puede definir el contenido del procedimiento, se sugiere que tenga
como minimo lo siguiente:

- Objetivo: que es lo que se logra ejecutando el procedimiento.

= Alcance: lugares o areas en donde se ejecuta el procedimiento.

- Base Normativa: disposiciones legales que regulan el procedimiento.
- Responsable: puesto designado para la ejecucion del procedimiento.

-+ Siglasydefiniciones:descripciondelasabreviaturasyacrénimos que se empleanen el procedimiento,
asi como delos conceptos o términos que seran mencionados durante el desarrollo del procedimiento.

- Diagrama del proceso: incluir el diagrama del proceso del que se deriva el procedimiento.

< Desarrollo: que incluye la descripcion de las actividades que conforman el procedimiento. Deben
indicarse los cargos que realizan las actividades.

Esta descripcion se puede complementar utilizando la herramienta Diagrama de Flujo o Flujograma.

- Registros: formatos que se llenan o en general cualquier evidencia de que el procedimiento ha sido
ejecutado.

- Anexos: detalle de cualquier explicacion adicional o formatos que se usan en el procedimiento.

La aprobacién del procedimiento se puede registrar en la caratula del mismo, la cual
podria indicar: el nombre del procedimiento, c6digo del procedimiento, la version, el

proceso del cual se deriva y quién aprueba el procedimiento.

Opcionalmente se puede registrar la firmay el nombre de quienes elaboran y revisan

el procedimiento antes de su aprobacion.

3.6 Ubicacion de la documentacion de los
procesos en la Administracion Publica

Cuando las organizaciones publicas deciden orientarse a procesos es imprescindible que documenten todos
los procesos identificados en el mapa de procesos y en el listado de los procesos de la entidad. Pero antes
de indicar cémo hacer para que una entidad publica documente sus procesos, debemos saber cémo es que



N

estos documentos de los procesos se hacen parte de los llamados “documentos de gestién” o “instrumentos

de gestion”. Estos son:

Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF).

Cuadro de Asignacion de Personal (CAP) o Cuadro de Puestos de la Entidad (CPE)’.
Texto Unico de Procedimientos Administrativos (TUPA).

Manual de Perfil de Puestos (MPP)E.

Manual de Operaciones.

Existe una relacion entre los “instrumentos de gestion” y los documentos que sustentan la planificacion

estratégica en la administracion publica, la cual se explica a continuacién®y se expresa en el grafico N° 17:

7

El Plan Estratégico Institucional (PEI) del cual se deriva el Plan Operativo Institucional (POI).

El Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF), contiene el organigrama general de la entidad, asi
como el detalle de las funciones y atribuciones especificas de cada unidad funcional, y debe estar
alineado a la Ley de creacion de la entidad y al PEL

También se identifican directivas que reglamentan de manera general las politicas y lineamientos para
las operaciones o servicios administrativos que ejecuta la entidad.

El Mapa de procesos y el Manual de Procedimientos (MAPRO) se componen de los documentos de
gestion por procesos y detallan las actividades que generan valor para la entidad. Estos documentos
deben estar alineados al PEl y a las necesidades del cliente de la entidad e incluyen los procedimientos
que forman parte del TUPA o TUSNE.

El MPP contiene el detalle de las funciones de cada puesto y debe estar alineado a los documentos de

Gestién por Procesos.

El CPE detalla la cantidad de recursos humanos de cada puesto cuyas responsabilidades y actividades
a ejecutar se mencionan en el MPP y en la documentacion de Procesos y manual de procedimientos.

Documento de gestién que reemplaza al CAP y se desarrolla por primera vez en la tercera etapa del proceso de transito de las entidades publicas al
nuevo Régimen del Servicio Civil - Ley N° 30057

Documento de gestién que reemplaza al MOF y se desarrolla por primera vez en la tercera etapa del proceso de transito de las entidades publicas al
nuevo Régimen del Servicio Civil - Ley N° 30057

Maravi Sumar, Milagros D. (2006). Manual metodolégico para la elaboraciéon del texto Unico de procedimientos administrativos TUPA. Lima:
Programa de Modernizaciéon y Descentralizacién del Estado. Perd. Presidencia del Consejo de Ministros. Programa de Modernizacién vy
Descentralizacién del Estado. (2006). Manual metodoldgico para la elaboracion del Cuadro de Asignacién de Personal - CAP. Lima: PCM. Peru.
Presidencia del Consejo de Ministros. (2007). Manual metodoldgico para elaborar reglamento de organizacion y funciones - ROF. Lima: PCM.

V
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Crafico T 17 Relacién de los documentos de gestion y planificacién

-

NORMA DE CREACION

Misién
Vision

cecesceccecctcctceccecceccd)

Objetivos estratégicos
ROF / MOP Documentacién de procesos
Responsabilidades y lineamientos

DIRECTIVAS

v v

Actividades Actividades

(como cadena de valor) (como funciones)

R YT X TR TTRTY 2

Manual de

procedimientos

Elaborado por ENAP-SERVIR/SGP-PCM (2016).
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Documentacién de
procesos
Forma de planificar,
organizar, dirigir
y controlar las
actividades de
trabajo de manera
transversal y
secuencial a las
diferentes unidades
de la organizacion,
para contribuir
con el propdsito
de satisfacer las
necesidadesy
expectativas de
los ciudadanos, asf
como con el logro
de los objetivos de la
entidad.

Proceso
Es un conjunto
de actividades
mutuamente
relacionadas que
utilizan las entradas
para proporcionar un
resultado previsto.

Persona
Término genérico para
describir al receptor
final del producto del
proceso, pudiendo
Ser una persona, un
grupo de personas,
una organizacion, otro
proceso, entre otros.

Caracteristicas
de una entidad
que gestiona por
procesos

Importancia de la

implementacién

de la Gestién por
Procesos

Objetivo

Duefio

Elementos de entrada
Actividades

Productos

Persona que recibe el producto
Recursos

Controles

Indicador de desempefio

Elementos del
proceso

Procesos estratégicos
Procesos misionales u operativos
Procesos de apoyo o soporte

Tipo de procesos

Puede recibir de manera general la denominacion de
usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u otras

Ejemplos: estudiantes, pensionistas, contribuyentes,
asegurados, servidores

Identifica, documenta y mide con indicadores todos los
procesos de la entidad.

Genera productos de valor agregado para satisfacer las
necesidades y expectativas de las personas.

Analiza y mejora continuamente su gestién gracias a la
contribucién de las personas involucradas (ejecutores del
proceso).

Define un “Duefio del proceso” por cada proceso

La gestidn por procesos es importante porque contribuye
al cumplimiento de la mision de la entidad, al logro de sus
objetivos, a proporcionar bienes y servicios publicos de
calidad, asi como a la toma de decisiones en diferentes
aspectos de la gestion, tales como:

Planificacion estratégica

Gestién presupuestal

Implementacion de indicadores de gestion

Elaboracion de documentos de gestién organizacional
Implementacion del servicio civil

Identificacién e implementacién de mejoras
Implementacién del Sistema de Control Interno
Cumplimiento del marco normativo en materia de MGP

Implementacion de sistemas de gestion: modelos
excelencia, sistemas de gestién de calidad, etc.

V
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE N° 4

Ficha del proceso

Indicaciones
Marca las alternativas correctas para el siguiente enunciado (pueden ser una o0 mas alternativas).

La Ficha Técnica del Proceso, contiene el campo:

Duefio del Proceso.

Objetivo del Proceso.

Indicador de desempefio.

Linea base.

Elementos de entrada.

Fuente de datos.

Recursos.
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] ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 4

Caracterizacion de un proceso de nivel 1

Trabajo grupal

Indicaciones para el trabajo en grupos:

En los mismos grupos, los participantes deberan elegir uno de los procesos de nivel 1 (identificados
y documentados en el diagrama de blogues).

Descargar la Hoja de trabajo 2 y desarrollar la ficha técnica del proceso de nivel 1 elegido.

9 Presentar la ficha técnica del proceso en el formato entregado y publicarlo en el aula virtual.

Al final, en plenario, se seleccionard uno o dos grupos para exponer su trabajo.



r

Maodulo Ill: Documentacion de procesos

=)
=)
=)
=)
=)
=)
=)
=)
=)
=)

PROCESO

OBJETIVO

PERSONA

Formato de la Ficha Técnica del Proceso de nivel 1

ELEMENTO DE
ENTRADA

PROCESO NIVEL 2 PRODUCTO PERSONA

IDENTIFICACION DE RECURSOS CRIiTICOS PARA LA EJECUCION

INSTALACIONES, EQUIPOS, SISTEMAS

B RECURSOS HUMANOS
INFORMATICOS

REQUISITOS A CUMPLIR CONTROLES




La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Completar el cuadro
de caracterizacion
segun la definicion

de los campos

Identificar y registrar
adecuadamente
las entradas y
productos del
proceso

Organizar de
forma secuencial
las actividades del

proceso

Completa todos los
campos de la Ficha

Técnica del Proceso
de manera correcta.

(6-5 puntos)

Reconoce y sefiala
correctamente
todas las entradas
del procesoy de
donde provienen, asi
como los productos
del proceso.
Ademas puntualiza
silas entradas

y los productos
necesitan cumplir
especificaciones
que requiere la
persona que recibe
el producto.

(6-5 puntos)

Presenta una légica
de cadena de valor
en el planteamiento
de las actividades,
haciéndolas coincidir
con los limites y el
objetivo del proceso.

(8-6 puntos)

Completa el 80% de
la Ficha Técnica del
Proceso de manera
correcta.

(4-3 puntos)

Reconoce y sefiala
parcialmente

las entradas del
proceso y de donde
provienen, asf
como los productos
del proceso.
Ademas puntualiza
silas entradas

y productos
necesitan cumplir
especificaciones
que requiere la
persona que recibe
el producto.

(4-3 puntos)

Presenta una légica
de cadena de valor
en el planteamiento
de las actividades,
haciéndolas coincidir
con los limites del
proceso, aunque no
con el objetivo.

(5-3 puntos)

Nota: Se califica con una tabla de equivalencias, donde el puntaje 10 equivale a la nota 20.

Completa menos del
80% de los campos
de la Ficha Técnica
del Proceso de
manera correcta.

(2-1 punto)

Reconoce y sefiala
parcialmente

las entradas del
proceso y de donde
provienen, asi
como los productos
del proceso.

Sin embargo,

no puntualiza

silas entradas

y productos
necesitan cumplir
especificaciones
que requiere la
persona que recibe
el producto.

(2-1 punto)

Presenta una logica
de cadena de valor
el planteamiento
de las actividades,
aungue esta no
coincide con los
limites del proceso
y/o con el objetivo.

(2-1 punto)

No completa los
campos de la ficha
técnica de manera
correcta.

(0 puntos)

No reconoce

ni sefiala
correctamente

las entradas del
proceso o de
donde provienen,
ni los productos
del proceso.
Tampoco puntualiza
si las entradas

y productos
necesitan cumplir
especificaciones
que requiere la
persona que recibe
el producto.

(0 puntos)

No presenta la logica
de cadena de valor
en el planteamiento.

(0 puntos)






Seguimiento, medicion
y analisis de procesos

Ml Logro de aprendizaje

Proponer indicadores para medir la efectividad y la eficiencia de un
proceso identificado y documentado.
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4.1 Indicador de desempeiio del proceso

Lo primero para definir el indicador de desempefio de un proceso es el objetivo del proceso. El indicador
de desempefio es una excelente herramienta para cuantificar el grado en que el proceso logra su objetivo.

Grafico N° 18: Primero: El Objetivo del Proceso

¢Qué se pretende alcanzar
con la ejecucion del proceso?

Enunciado del Objetivo del
Proceso

INDICADOR DE DESEMPENO
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4.1.1 Definicion

Medida cuantitativa o cualitativa observable, que permite describir caracteristicas, comportamientos o
fendmenos, a través de su comparacion con periodos anteriores 0 con metas 0 COMpPromisos. Se asocia
con el objetivo del proceso y sirve para la determinacion de la metas. Conceptualmente, se considera que
los indicadores tienen cuatro dimensiones de desempefio: eficacia, eficiencia, calidad y economia aplicables
a los productos. Cada entidad debe definir las dimensiones sobre las cuales realizara el seguimiento v la
medicion de sus procesos.®

Con la finalidad de explicar de forma mas clara lo que significa un indicador, a continuacion se presentan dos
ejemplos: uno de la vida cotidiana y otro de una organizacion.

Ejemplo 1:

Si estas en un proceso de adelgazamiento y tu objetivo es perder

peso, uno de los indicadores es la talla del pantalén.

Ejemplo 2:

Si estas en un proceso de recaudacion tributaria

de un gobierno local y tu objetivo es reducir

la morosidad por pago de tributos, uno de los

indicadores es el indice de morosidad.

0 Norma Técnica N° 001-2018-SG/SGP, Norma Técnica “Implementacion de la Gestién Por Procesos en las Entidades de la Administracion Publica”.
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4.1.2 Criterios para la definicion de indicadores

Dentro de los criterios para definir los indicadores se debe considerar: alineamiento y viabilidad.
- Alineamiento: Es el grado de vinculacion del indicador con el objetivo del proceso.

Teniendo como referencia el ejemplo de la vida cotidiana, el alineamiento se expresa en el siguiente ejemplo:

o

Ejemplo 1: Indicador de la vida cotidiana

Indicador Indicador Forma de
Objetivo mas menos capturar los
alineado alineado datos

Pesarse todos los
i i Talla de )
Bajar de peso Peso en kilos i dfas en una balanzay
pantalén

registrar los datos

En este caso el objetivo es “bajar de peso” y para saber si estoy logrando ese objetivo, se puede recurrir a
varios indicadores, uno de ellos es el que vimos en el ejemplo del punto anterior: “talla de pantaldn”. Sin
embargo, /sera la talla de pantaldn la variable que tenga mayor vinculacion con el objetivo mencionado? La
respuesta es NO. Existen indicadores mas alineados o que tienen mayor vinculacién con el objetivo como
por ejemplo el “peso en kilos”.

Es importante darse cuenta que no basta con que un indicador este alineado para que sea 6ptimo, ya que se
debe acceder a una forma de captacion de los datos. En este caso esa forma de captar los datos es contar
con una balanza y ademas registrarlos.
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Para encontrar losindicadores mas alineados al objetivo del proceso, se debe recurrir

al juicio de expertos.

Si bien es una buena practica contar con un experto al momento de definir un

indicador, es preciso ser consciente que la opinion del experto puede estar sesgada

por su conocimiento y experiencia, y esa situacién nos puede llevar a enfocarnos en

un Unico punto de vista.

Con la finalidad de evitar esta situacion, se sugiere contar con mas de un experto al
momento de hacer la consulta, y si dichos expertos son de diferentes especialidades

sera mejor aun.

Ejemplo 2: Indicador organizacional

Indicador Indicador Forma de
Objetivo mas menos capturar los
alineado alineado datos

Tengo un sistema
Reducir indice de Cantidad de que me permite
morosidad morosidad mOorosos identificar los datos
de los morosos

En este caso el objetivo del proceso es “reducir la morosidad” y si el gobierno local desea saber si esta
logrando ese objetivo tiene varias opciones de indicadores, como por ejemplo: la cantidad de morosos. Sin
embargo, ese no es el indicador de mayor vinculacion ya que la cifra de morosos podria disminuir y aun asi,
aumentar el monto de deuda total que mantienen los contribuyentes; esto debido a que podria darse el caso

de que los contribuyentes que mas deben, sigan sin pagar y se aumente su deuda.

V
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Por ello, es mejor utilizar un indice; es decir un ratio (divisién) que calcule la proporcion entre la cantidad de
morosos que existen y el monto de la deuda que mantienen esos morosos con el gobierno local.

También se debe tener una forma de captar los datos para medir el indicador, en este caso, es un sistema

computarizado que captura y procesa datos.

El mejor alineamiento de un indicador es cuando la variable a medir se encuentra en

el objetivo y en el nombre del indicador.

Por ejemplo:
Objetivo: reducir morosidad
Variable a medir: morosidad

Nombre del indicador: indice de morosidad

Notese como la palabra morosidad se repite en el objetivo y en el indicador.

< Viabilidad: Es la capacidad para obtener de manera periddica, valores confiables del indicador. La
viabilidad maxima la tienen los indicadores que ya se usan en la entidad.

La viabilidad estd asociada a la capacidad para captar los datos que permiten calcular el indicador. Esto

fue mencionado en los ejemplos anteriores cuando se indicd que el peso en kilos se podia captar con una
balanzay en el caso del indicador de morosidad, se menciond al sistema computarizado.

La entidad debe elegir indicadores de los procesos a aquellos que muestren la mejor

combinacion de alineamiento y viabilidad.
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4.2 Indicadores de procesos en la gestion
publica

4.2.1 Indicadores de proceso para medir el buen uso
de los recursos publicos (eficiencia)

Indicadores que proporcionan informacion respecto al grado de cumplimiento del objetivo del proceso.

Los indicadores de eficacia son de diversos tipos:

< Indicadoresdetiempo, comoporejemplo:atencidnderequerimiento
del ciudadano en el plazo establecido.

i

< Indicadores de satisfaccién del cliente, como por ejemplo: el nivel
de satisfaccién del vecino con la limpieza publica.

I'.E 1
L .

- Indicadores de falla del proceso, como por ejemplo: el nUmero de
defectos del expediente, asociado a resultados de calidad.

jor

< Indicadores de control, como por ejemplo: el numero de
procedimientos incumplidos, asociado a resultados de calidad.
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4.2.2 Indicadores de proceso para medir el buen uso
de los recursos publicos (eficiencia)

La eficiencia se refiere a la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados™". Es decir, mide que
el resultado esperado se alcance sin desperdiciar recursos como tiempo 0 insumos.

Los indicadores que miden la eficiencia son de diversos tipos:

e
L o/ < Indicadores de tiempo, como por ejemplo el tiempo promedio de
+ Y . . . . . . .
\ emision de licencia de funcionamiento en una municipalidad.

< Indicadores de control, como el nimero de auditorfas que se

A3
i

ejecutan.

‘{' < Indicadores de consumo de recursos, como el costo que se genera

al ejecutar un proceso.
< Indicadores de economia, como el ratio de horas/ persona

consumidos en la ejecucion de un proceso.

Notese que los indicadores de tiempo y de control miden tanto la eficacia como la

eficiencia de los procesos de la organizacion.

" Organizacién Internacional de Normalizacién (2005). Norma internacional ISO 9000: sistema de gestién de calidad - fundamentos y vocabulario. Ginebra.
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4.3 Semaforizacion de indicadores

Uno de los instrumentos que se usan en la medicién de procesos por indicadores es la semaforizacion, en
donde se utilizan los colores del semaforo para definir los limites entre la meta y lo real.

- El color rojo indica que las metas no se cumplieron. .

< Elamarillo o &mbar, que si fueron medianamente cumplidas.

- Elverde, que sf se cumplieron en su totalidad.

Esta forma de semaforizar es mas simple porque el semaforo tiene un limite por

color.

Ejemplo 1:
Si el objetivo del proceso es “evitar el atraso en los proyectos” y los rangos son:

(O Maés de 20% de atraso mensual = retraso alto

= estatus de semaforo: Rojo

@ Entre 2% y 19% de atraso mensual = retraso regular

= estatus de semaforo: Amarillo

@ Entre 0% y 1% de retraso mensual = no hay retraso

= estatus de semaforo: Verde
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“La meta es lograr el estatus de semaforo en verde”

Indicador mes 1: 27% de atraso
Indicador mes 2: 16% de atraso

Indicador mes 3: 0% de atraso

O En el primer mes no se cumplié la meta dado que hay un 27% de atraso.

‘ En el segundo mes se produjo una mejora porque se redujo el atraso al
16%.

@ En el tltimo mes, se logré un 0% de atraso. Este es un resultado positivo.

El control de la semaforizacion de indicadores se puede ejecutar con la utilizacion
de una hoja de calculo. Para gestionar los indicadores de los procesos no es

imprescindible el desarrollo de un software.
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4.4 La ficha de indicador del proceso

La ficha de indicador es un instrumento que define con detalle cada indicador. Se utiliza para conocer cémo
estan definidos todos los componentes del indicador y ver su evolucion en el tiempo. Normalmente se
actualiza cada mes, sin embargo su frecuencia de actualizacion dependera de la periodicidad con la que se
mida el proceso.

La ficha de indicador del proceso esta compuesta por:
- El nombre: se coloca al costado del titulo “ficha de indicador” con el fin de identificarlo. Se puede
complementar con un cédigo si se considera necesario.
< La férmula: es la manera de calcular el resultado del indicador. Normalmente se utiliza la sumatoria
0 un cociente para calcular promedios simples o ponderados.
- El responsable: es |a persona o puesto que debe lograr que el indicador cumpla su meta.

Nota: opcionalmente puede agregarse al responsable por la medicién del indicador

que puede ser otro puesto distinto al responsable de lograr la meta.

< El tipo: indica la direccion de la mejora del indicador. Puede ser creciente o decreciente. Se llama
creciente (C) cuando a medida que el nimero resultante de la formula es mayor y esto representa
una mejora. Se llama decreciente (D) cuando a medida que el nimero resultante es menor y esto
representa una mejora.

La unidad de medida: indica cdbmo se mide el indicador. Puede ser un porcentaje u otra unidad.

La fuente: indica de dénde se obtienen los datos para el calculo de la férmula del indicador.

La frecuencia de medicién: sefiala cada cuanto tiempo se mide y se revisa el indicador.

v ¢ Y

La meta: es el resultado deseado para el indicador.

A continuacion se mostraran dos ejemplos de fichas de indicador, utilizados para medir la eficiencia de los
procesos de “recaudacion tributaria”y “emision de licencias de funcionamiento” en la Municipalidad de San Isidro.

Ejemplo: Veamos los componentes de un indicador creciente en el proceso

de recaudacion tributaria, siendo que el objetivo del proceso es aumentar la

recaudacion.
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Cuadro N° 10: Indicador creciente del proceso de recaudacién tributaria en la Municipalidad de
San Isidro

Nombre del indicador Nivel de recaudacion tributaria por mes Cédigo: NROO1

Férmula de calculo Sumatoria de millones de soles en tributos recaudados en el mes

Responsable Jefe de recaudacion Tipo: C Unidad: Soles
Fuente de informacién Registros del sistema

Frecuencia de medicién Mensual

Cuadro de evolucion Grafico

Serie principal (en millones de soles)

5.0 5.0 3.5

Ene 10 6.22
Feb 10 517 5.0 50 35
Mar 10 5.60 5.0 5.0 35
Abr 10 7.20 50 50 35
= = = = =
May 10 4.70 5.0 5.0 35 IS 3 T 5 &
w L > << >

Fuente: Municipalidad de San Isidro - a partir de la experiencia laboral del MBA Miguel Santivafiez (Afio 2006).

El indicador se muestra en amarillo, entre 4y 6 y luego en rojo a partir de 6. Se aprecia que la evolucion real
del indicador es positiva, ya que, los resultados se van acercando al verde.

La féormula: es una sumatoria.

El responsable: es el jefe de recaudacion.

El tipo: es creciente ya que los valores van creciendo con el tiempo y ello indica que estd mejorando.
La unidad de medida: nuevos soles.

La fuente: los registros del sistema.

La frecuencia de medicién: mensual.

L 2R R A A 2 R 7

La meta: 5 millones de soles para cada mes.

P
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Ejemplo: Veamos los componentes de un indicador decreciente para el proceso
de emision de licencia de obra, siendo que el objetivo del proceso es mejorar los

tiempos de atencion.

Cuadro N° 11: Indicador decreciente del proceso de la emisién de licencia de obra en la
Municipalidad de San Isidro

Nombre del indicador Tiempo promedio de emision de licencia de obra Cédigo: NROO1

Férmula de calculo

. Sumatoria de los tiempos en la emision de licencia de obra entre ndmero de
entre niumero de

. . licencias

licencias

Responsable Jefe de desarrollo urbano Tipo: D Unidad: Dfas
Fuente de informacién Registros del sistema de tramite documentario

Frecuencia de medicién Mensual

Cuadro de evolucion Grafico

Serie principal (en millones de soles) 7
6 —
5 -
Ene 10 6.22 5.0 5.0 35 .l
Feb 10 517 5.0 5.0 35 34
2 -
Mar 10 5.60 5.0 5.0 35
1 -
Abr 10 7.20 5.0 5.0 35
0
= S S S S
May 10 470 5.0 5.0 35 g K2 ke 5 g

Elindicador se muestra en amarillo, entre 4y 6 y luego en rojo a partir de 6. Se aprecia que la evolucién real
del indicador es positiva, ya que, los resultados se van acercando al verde.

P
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La férmula: es una division.

El responsable: es el jefe de desarrollo urbano.

El tipo: es decreciente ya que los valores van decreciendo con el tiempoy ello indica que esta mejorando.
La unidad de medida: son dias.

La fuente: son los registros del sistema.

La frecuencia de medicién: es mensual.

L R R R 2 2B 2 -

La meta: es cuatro dias por cada licencia emitida.

4.5 Analisis de procesos

Definido el indicador y efectuada la semaforizacion, el siguiente paso consiste en la comparacion de los
resultados obtenidos de la medicion y del seguimiento contra las metas definidas para cada indicador con el
proposito de cuantificar el desempefio de los procesos.

El analisis debe realizarse a intervalos planificados y periédicos, en funcion a cada proceso, con el propdésito
de identificar tendencias, asi como para evaluar los progresos de la entidad en el logro de sus objetivos y, en
funcion a ello, tomar decisiones que tengan un impacto relevante en el funcionamiento de la entidad.

Del andlisis de los resultados se identifican las brechas de cumplimiento de las metas, de las que se
desprenden los potenciales problemas a resolver.

4.6 El tablero de Indicadores de Procesos

Un tablero de Indicadores debe entenderse como un cuadro resumen de muchas fichas de indicador. Como

hemos visto durante el desarrollo del curso, una entidad publica puede tener una lista de muchos procesos,
por ello debe tener un cuadro en el que resuma todos los indicadores de los procesos y se pueda visualizar
directamente si su semaforizacion esta en rojo, en amarillo o en verde.

Este tablero debe ser controlado y visualizado por los “duefios de procesos”, que son los servidores civiles de
la alta direccion, con la finalidad de monitorear la gestion de la entidad.

Es asi como en este tablero de la Municipalidad de San Isidro se visualizan los resultados resumidos de las
fichas de indicador presentadas en el punto anterior.
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Cuadro N° 12: Tablero de mando de procesos de la Municipalidad de San Isidro
Fecha de evaluacién: 31 de marzo

Tendencia Mensual

ACUM. O

Y MES Creciente /
PROCESO INDICADOR ANO r
ACTUAL ACTUAL | Decreciente

Gestion del
servicio de
agua potable

1 Cobertura de agua

0 0, 0y 0, 0,
Sl %  900%  700%  730%  810%  57.3% ’[‘ J,

2 % de accidente

?eg“'ac'onde' viales que involucran %  200%  2150%  19.0%  184%  18.6% \L
ransporte .

camiones
Gestitnde 2 Cobeiupice $  950%  940%  910%  99.0%  91.9% \],
Ornato recolecciéon de basura

Gestion de
Seguridad
Ciudadana

4 Policias operativos por
mil habitantes
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RESUMEN DEL MODULO IV

Los procesos identificados en el mapa de procesos deben ser documentados ya que permite tener un
mejor control de su ejecuciéon y generar oportunidades de mejora para identificar y eliminar rapidamente
actividades que no agregan valor.

Debemos ser conscientes que documentar los procesos es el inicio de la mejora y el control posterior.

La forma de documentar los procesos se da a través del mapa de procesos en su nivel mas general
(nivel 0) y luego, a través las fichas técnicas, se resume los elementos del proceso y sobre todo se puede
apreciar los procesos en un segundo nivel (nivel 1).

El nivel maximo de detalle se documenta con los diagramas de proceso, los cuales son el insumo para la

elaboracién de los procedimientos.

Documentar los procesos y controlar que se ejecuten tal cual fueron disefiados o planificados no es
suficiente para medir la efectividad, es decir, la eficacia y eficiencia de un proceso. Es necesario medirlos
de manera objetiva utilizando los indicadores de desempefio del proceso.

Elegir los indicadores de cada proceso no es una tarea sencilla, ya que implica pensar de forma claray
contundente cual es el objetivo del proceso y luego encontrar el indicador mas alineado a ese objetivo.

Un buen indicador no solo debe estar alineado, lo cual implica que el nimero que arroja el indicador
estd muy correlacionado indicando con precision si el objetivo del proceso se estad cumpliendo, un buen
indicador también debe ser viable, es decir que exista un método, manual 0 automatizado, que alimente
de datos confiables para saber que el nimero que indica el proceso es veraz y de esta manera tomar
decisiones.

Para que una organizacion mejore, es imprescindible que los involucrados en los procesos elaboren y

monitoreen de forma permanente un tablero que resuma los resultados de los indicadores de procesos,

para asi visualizar el comportamiento de los resultados.

b
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE N° 5

Indicador del proceso

Trabajo individual

Indicaciones

Para los objetivos de procesos mostrados, proponer un indicador y su férmula de calculo. Para ello:

Construir en grupo, con apoyo del docente, el indicador para la fila 1 del cuadro.

De maneraindividual, completar elindicador paralafila 2 del cuadro. Luego compartir voluntariamente
con la clase, lo encontrado en el ejercicio y asegurar que la solucion es la correcta. De no haberlo sido,

identificar en dénde estuvo la falla al formular el indicador.

Proceso Indicador

Objetivo
Inspeccion de Asegurar el cumplimiento
establecimientos de de los requisitos
preparacion de alimentos establecidos en las normas

vigentes por parte de
los establecimientos de
preparacion de alimentos

Emisién de licencias de Autorizar el

funcionamiento funcionamiento de los
negocios del distrito que
cumplan con los requisitos
establecidos

Py
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ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 5

Indicador de desempeiio del proceso

Trabajo grupal

Indicaciones para el trabajo en grupos:

En los mismos grupos, los participantes deberan definir un indicador de desempefio para el
proceso nivel 1 caracterizado en la Hoja de trabajo 2: Formato de la Ficha Técnica del Proceso de
nivel 1, trabajada en la actividad de evaluacion 4.

Tomar en cuenta que deben elegir el tipo de indicador con el que mediran el proceso nivel 1, ya que

puede ser: creciente o decreciente.

Deberan completar todos los campos de la ficha de indicador, segin sea el caso (creciente
o decreciente). Deberan simular datos de manera que muestre que el proceso nivel 1 no esta

logrando la meta.

Al final, en plenario, se seleccionara uno o dos grupos para exponer su trabajo.

P
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EEEEEEEEEIR:

Formato de ficha del indicador

Nombre del indicador

Férmula de céalculo

Frecuencia de medicién

Cuadro de evolucién

Serie principal (en millones de soles)

Cédigo:

Unidad:

Grafico




RUBRICA DE EVALUACION
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ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 5

La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Criterio

1)

Cumple con los
criterios para
la definicién de
indicadores

12/

Completa el formato
para la elaboracion
de la ficha de
indicador

3/

Completa la
evolucion del
indicador para medir
el proceso

El indicador de
desempefio cumple
con los dos criterios
para su definicién, es
decir, esta alineado
con el objetivo del
proceso y todos los
datos necesarios
para el calculo son
viables de obtener.

(6-4 puntos)

Llena el formato de
ficha de indicador
sin errores y aplica
adecuadamente
los indicadores
crecientes o
decrecientes.

(8-6 puntos)

Coloca datos de
manera coherente
con la definicién

de la férmula del
indicador e identifica
correctamente la
meta.

(6-5 puntos)

El indicador de
desempefio solo
cumple con uno
de los dos criterios
de definicion de
indicadores.

(3-1 punto)

Llena el formato de
ficha de indicador
con un maximo de
2 errores y aplica
adecuadamente
los indicadores
crecientes o
decrecientes.

(5-3 puntos)

Coloca datos de
manera coherente
con la definicion
de la férmula del
indicador, pero

no identifica
correctamente la
meta.

(4-3 puntos)

Llena el formato de
ficha de indicador
con hasta 3
errores, pero aplica
adecuadamente
los indicadores
crecientes o
decrecientes.

(2-1 punto)

Coloca datos de
manera incoherente
con respecto

a la definicién

de la férmula

del indicador,

pero distingue
correctamente la
brecha respecto a la
meta.

(2-1 puntos)

Muy satisfactorio Satisfactorio Poco satisfactorio Insatisfactorio

El indicador de
desempefio no
cumple con ninguno
de los dos criterios
de definicion de
indicadores.

(0 puntos)

Llena el formato de
ficha de indicador
con mas de 3
errores y/o confunde
los indicadores
crecientes o
decrecientes.

(0 puntos)

Coloca datos de
manera incoherente
con respecto

a la definicién

de la férmula

del indicador

y no distingue
correctamente la
brecha respecto a la
meta.

(0 puntos)






Mejora de
procesos

Ml Logro de aprendizaje

|dentificar las metodologias y herramientas que se deben aplicar para
que los proyectos de mejora de procesos sean ejecutados de forma
exitosa y cumplan con los resultados esperados, haciendo buen uso de
los recursos publicos.
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5.1.1 Definicion

Un problema es la brecha que existe entre la situacion actual y la situacion ideal u objetiva. Entonces, una
vez que hemos medido la eficacia y eficiencia de un proceso a través de los indicadores, es probable que se
visualice que alguno o varios de los procesos de la institucion, que se encuentran en el mapa de procesos y
en el listado, no cumplen con la meta del indicador que lo mide, es decir que se encuentran en rojo dentro
de la semaforizacion. Cuando se tiene un proceso que no cumple su meta, estamos frente a un problema.
En el grafico N° 19, se observa que mediante la aplicacion de diversas metodologias y herramientas se puede
lograr que un proceso cumpla con la meta deseada en el indicador.

5.1.2 Seleccion de problemas

La seleccion de problemas en los procesos implica la identificacion y seleccién de aquellos problemas cuya
solucion tenga un impacto alguno de los siguientes aspectos de la gestion de la entidad:

< ellogro de los objetivos estratégicos institucionales,

< la satisfaccion de las personas,

< la tecnificacion de los procesos,

< la productividad de los servidores,

< el clima laboral,

< los flujos de trabajo de los sistemas administrativos,

< la eficacia del uso de los recursos,

< la transparencia de los procesos,

< la forma de organizarse.
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Cuando un proceso pasa de no cumplir con su meta a cumplirla o excederla, de forma sostenida en el
tiempo, se evidencia que el proceso ha mejorado y que el problema ha sido solucionado. Pero...

¢Cuales son estos métodos y herramientas que ayudaran a mejorar el proceso?

¢Como hacer para que el proceso cumpla con la meta de sus indicadores?

5.2 Estrategias para la solucion de problemas

Grafico N° 19: Esquema de aplicacion de herramientas para mejorar los procesos

Situacién deseada:

Se cumple la meta del

proceso
°® .?
o°® o
o°® o
o ®

Situacion actual: Aplicacién de metodologfas
Incumplimiento de la y herramientas de mejora

meta del proceso de procesos

teceecsecsecsscsscsccsscscccsccsccsccsccsccne Plazo ............................................ ) .

Fuente: ENAP / SERVIR (2015).
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Existen varias formas para lograr que los procesos cumplan con la meta de su indicador, entre ellas

mencionamaos 3:

5.2.1 La mejora de procesos

Referida a la aplicacién de acciones de rapida implementacion por parte del mismo equipo que ejecuta
el proceso y monitoreados por el “duefio del proceso”. Estas acciones de mejora deberan conformar un
proyecto de maximo 4 meses y normalmente no requiere de cambios profundos a nivel de la tecnologia que
soporta el proceso y el riesgo de fallar en la implementacion del proyecto no es significativo.

Ejemplo: Implementacion de un plan de (]

capacitacion para fortalecer las competencias .1 .1

del personal que ejecuta el proceso, cartas de

servicio, etc. /

5.2.2 El rediseiio de procesos:

Implica la implementacién de cambios mas radicales en la secuencia de actividades que son parte del
proceso. Los proyectos de redisefio de proceso incluyen la ejecucion de acciones que deberian demorar
entre 8 a 12 meses. El cambio en la secuencia de actividades debe estar soportado por cambios profundos
en la tecnologia que soporta el proceso.

Ejemplo: Eliminar actividades de traslado de

personas y documentos, implementando una T‘_—J
plataforma tecnologica. I
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5.2.3 La reingenieria de procesos:

Implica grandes cambios en la ejecucion del proceso, es un cambio radical como el desarrollo de software o
plataformas tecnoldgicas que soportan el proceso e implican acciones que demoran mas de un afio.

Ejemplo: Implementacién de un software . .

(5 o
de gestién integrada (ERP) para integrar vy [ - ] °—°ﬁ

sistematizar todos los procesos de una entidad. - -
- w - w

ERPvienedelassiglas Enterprise Resourse Planningy es un sistemadeinformacion

de caracter interfuncional e integrado.'™

Como se puede apreciar en el grafico N° 19 las formas presentadas para cambiar el proceso generan
diferentes expectativas a la alta direccion. No se tiene la misma expectativa de mejora en los resultados si
se implementa un ERP (reingenieria de procesos) que si solamente se implementa un plan de capacitacion
(mejora de procesos).

Asimismo, el involucramiento de la alta direccion debera ser mayor a medida que el resultado de los cambios
tengan un mayor impacto, ya que la implementacién requiere mayor inversion.

2 Tomado de: Reingenierfa de Procesos y transformacion organizativa. Manual Rodenes, Martin Arango. 2003. Universidad Politécnica de Valencia.
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Grafico N° 20: Tres formas de mejora de procesos para cumplir con la meta del indicador

Imperativo Alto Radical
Reingenieria de
Procesos
Soporte Riesgo Grado del Redisefio de
de Tl Cambio E Procesos
Mejora de
. Procesos
Bajo Bajo Incremental @
Bajo Expectativa den los resultados Alto
Corto Tiempo de implementacién de la mejora Largo
Bajo Costo de implementacion de la mejora Alto
Bajo Involucramiento de la alta administracion Alto

Instituto para la Calidad. (2015). [Material académico del diplomado de gestién, mejora y redisefio de procesos 2015]. Lima: PUCP.

5.3 Metodologia para mejorar los procesos

5.3.1 La metodologia del ciclo Deming (PHVA)

Es una metodologia que permite realizar acciones de mejora en los procesos mediante la repeticion del
ciclo: Planear, Hacer, Verificar, Actuar. Este ciclo de cuatro etapas es también llamado el ciclo de la mejora

continua.

4

Nota: Algunos autores atribuyen la creacion del PHVA a Walter Schewhart quien

fue mentor de Edward Deming.
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Grafico N° 21 : Etapas del ciclo PHVA

ACTUAR PLANTEAR

= Definir
objetivo

2 |dentificar la
causa-raiz del
problema

= Definir acciones

- Planeacion
adicional y
ejecucion

VERIFICAR HACER

= Control

- Ejecucién

Adaptado de Norma internacional ISO 9000: sistema de gestién de calidad - fundamentos y vocabulario. Por Organizacién Internacional de Normalizacion,
Ginebra: Autor. Copyright 2005 por ISO.

a. Etapas

a.1 Planear

Es la primera etapa del ciclo PHVA. Debe ser ejecutada por un equipo de trabajo previamente definido al
interior de la Entidad. Este equipo de trabajo debe estar conformado por los ejecutantes del proceso y
liderado por el responsable del proceso que serd mejorado. Ademéas debe recibir la asesorfa del Area de
Organizacion y Métodos de la entidad publica o el drea que segun el ROF tenga la funcion de coordinar la
gestion y mejora de los procesos.

Se basa en el principio de que todo trabajo de mejora de procesos debe tener un propdsito, un objetivo, de
tal manera que orientemos todos los esfuerzos en la misma direccion.

< Pasos a desarrollar en esta etapa:
Paso 1: Definir claramente el objetivo de mejora

Para definir el objetivo de mejora, primero se debe identificar el problema a resolver. Esto es posible
observando el indicador de desempefio del proceso.

F
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Ejemplo: En el proceso “Entrega de licencias de funcionamiento” se ha identificado
que los tiempos de entrega son mayores a la meta. Asi, el problema podria

definirse como:
“Demora en la emision de las licencias de funcionamiento”

Entonces, para redactar el objetivo se debe responder a los siguientes

interrogantes:
2 ;Qué? qué es lo que se quiere lograr especificamente del proceso.

2 ;Cuanto? cuanto de beneficio se espera alcanzar, es decir, “donde estamos y

hacia dénde queremos llegar”.

2 ;Cuando? cuando culminara el trabajo.

Ejemplo: ;Qué? reducir el tiempo de atencion a los clientes, desde el pedido del

administrado hasta la entrega de la licencia de funcionamiento. Esto debe estar

relacionado con el indicador de desempefio del proceso que no cumple la meta.

éCuanto? de 10 dias a 4 dias, relacionado con la meta del indicador que no se

cumple.

éCuando? a partir del 27 de abril del 2015, fecha en la que el problema estara

solucionado o fecha en la que la meta del indicador del proceso podra cumplirse.
La redaccion del objetivo seria la siguiente:

“Reducir el tiempo de entrega de licencias de funcionamiento de 10 a 4

dias y esto se debe lograr a partir del 27 de abril del 2015"
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Paso 2: Identificar la causa - raiz del problema

El equipo de trabajo se debe asegurar que la causa-raiz del problema sea la correcta. La mejor forma de
asegurar esto es incluir en esta etapa a un grupo de expertos en la resoluciéon de este tipo de problemas o
en la ejecucion de este tipo de procesos, es decir aplicar el juicio de expertos.

Es en esta etapa que se utilizan cualquiera de las herramientas para la mejora del proceso. La utilizaciéon de
algunas de estas herramientas, de manera combinada, dependera de la cantidad y calidad de los datos que
tengamos respecto al problema.

En esta etapa, como consecuencia de la aplicacion de las herramientas de mejora, se debe finalizar con la
conclusion de cudl es la causa-raiz del problema. También se puede dar el caso de que se identifique mas

de una causa raiz.

i

Ejemplo: La demora en el tiempo de emision de licencias tiene su causa-raiz en

“fallas del personal al procesar el pedido” del administrado.

Es importante precisar que en este paso solamente se debe concluir cual es la
causa - raiz del problema, mas no se deben aun definir ninguna de las acciones
que representaran la solucion del problema, ya que eso se realizara en el siguiente

paso.

Paso 3: Definir mediante lluvia de ideas y/o juicio de expertos, las acciones o actividades que al implementarse

eliminaran la causa - raiz del problema y por tanto lo solucionaran.

De esta manera es que se procede a elaborar el plan de actividades que se ejecutara. Es importante tener
en cuenta que todo plan debe contener lo siguiente:

< Actividad por realizar descrita en forma resumida.

< Responsables de la ejecucion de la actividad. No necesariamente son los mismos miembros del equipo
de mejora de procesos.

< Fecha de inicio y término de cada actividad.

F
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Los responsables de ejecutar las actividades deben estar de acuerdo con las fechas de inicio y fin definidas
como plazo de ejecucién para cada actividad. Este plan de mejora debe administrarse como un proyecto.

o

Ejemplo: En el problema “demora en la emision de licencias de funcionamiento”,
después de haber identificado la causa - raiz del problema, se definen las

siguientes actividades:

Cuadro N° 13: Plan de actividades

Actividades de Responsable Fecha de Fecha de

Mejora inicio término

Eliminar requisitos
1 solicitados al Responsable del proceso 01/03/15 09/03/15
administrado

Definir las
; Gerente de desarrollo
2 competencias que 10/03/15 15/03/15
i urbano
necesita el personal

Desarrollar el plan de
3 o Jefe de recursos humanos 10/03/15 26/03/15
capacitacion

Supervisar la
4 ejecucion del plan de Responsable del proceso 10/03/15 01/04/15
capacitacion

Elaborado por ENAP/SERVIR, 2016

En este caso el jefe de recursos humanos no ha sido miembro del equipo de mejora del proceso, pero sera

responsable por la ejecucién de la actividad 2 en el plan de actividades.

F
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Grafico N° 22: Secuencia para la definicién de las actividades de mejora

Problema
(Incumplimiento de la meta
del indicador del proceso)

Demora en la emisién
de las licencias de
funcionamiento

a.2 Hacer:

Objetivo de Mejora
(Qué, Cuanto,
Cuando)

Reducir el tiempo de
entrega de licencias
de funcionamiento de
10 a 4 dias y esto se
debe lograr a partir
del 27 de abril del

presente afio

Causa Raiz
(Resulta de la aplicacion de
las herramientas de mejora)

Fallas del personal al
procesar el pedido

Actividades de mejora
(Su aplicacién resuelve la
causa - raiz)

Eliminar requisitos
solicitados al
administrado

Definir las
competencias que
necesita el personal

Desarrollar el plan de
capacitacion

Supervisar la
ejecucién del plan de
capacitacion

Es la segunda etapa del ciclo PHVA. En esta etapa el responsable del proceso se debe asegurar que las

actividades se ejecuten eficientemente, es imprescindible mantener motivado e informado al personal

encargado de ejecutar las actividades.

Para ello se debe establecer una comunicacion efectiva y dindmica entre el responsable del proceso y los

trabajadores que ejecutaran las actividades, asi como con el personal que ejecutara el proceso que esta

siendo mejorado, ya que es este personal el que cambiara su rutina debido a los cambios que se implanten

para lograr la mejora planificada.

En esta etapa, todos los responsables designados para ejecutar los trabajos deben realizar las tareas en las

fechas sefialadas en el plan y siguiendo las instrucciones impartidas por el responsable del proceso y el Area

de Organizacion y Métodos o su similar segun el ROF.

3

Es importante que el responsable del proceso pueda fomentar el trabajo

en equipo, para lograr mejores resultados, coordinando con todas las areas

involucradas y siempre con el espiritu positivo.
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a.3 Verificar:
En esta etapa el responsable del proceso debe supervisar el cumplimiento de cada una de las actividades en
las fechas programadas y ademas que se hayan ejecutado correctamente segun lo planificado.

Para ello, se hace uso de los puntos de verificacion, que son entregables, es decir documentos o registros,

para evidenciar que la actividad se haya cumplido de manera efectiva.

También en esta etapa se debe verificar que, como resultado de las actividades, se manifiesta una tendencia
que lleve al cumplimiento del objetivo de mejora.

A.d
Ejemplo: Continuando con el ejemplo del plan para mejorar los tiempos de
emision de licencia, se ha verificado la implementacién de las tres actividades

que conforman el plan de trabajo, comprobandose que la segunda actividad no

ha sido ejecutada de forma correcta y por ello no se le coloca el “check”.

Cuadro N° 14: Verificacién y control del cumplimiento del plan de actividades

Eliminar requisitos

Actividades de | Responsable Fecha de Punto de
Mejora inici término verificacién
Responsable Nuevo
1 solicitados al s 01/03/15 09/03/15 o \/
o del proceso procedimiento
administrado
Definir las Gerente de Manual de
2 competencias que desarrollo 10/03/15 15/03/15 funciones \/
necesita el personal urbano actualizado
Desarrollar el plan Jefe de recursos
3 o 10/03/15 26/03/15 Plan aprobado \/
de capacitacion humanos
Supervisar la :
; y Responsable Lista de
4 ejecucion del plan 10/03/15 01/04/15 X

o del proceso chequeo
de capacitacion

Elaborado por ENAP/SERVIR, 2016
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a.4 Actuar:

En esta etapa, el responsable del proceso debe tomar acciones para corregir o mejorar la ejecucion del
plan, segln lo identificado en la etapa VERIFICAR si hay retrasos, si no se han cumplido bien las actividades,
etc. Las fallas tipicas en la ejecucion del plan son:

Actividades planeadas que no se han cumplido.
Conocer por qué no se ha cumplido.

Corregir la falta y establecer un nuevo plazo.
Que el objetivo no se haya logrado.

v ¢ I

Analizar cual es la causa de que el objetivo no se haya logrado, usando el Diagrama de Causa y Efecto,
una de las herramientas para la mejora de los procesos que se estudiara mas adelante.
< Determinar los otros factores que posiblemente tienen mayor influencia.

b. Herramientas de mejora

Se han seleccionado algunas herramientas que se usan en la etapa planear de la metodologia PHVA, para
identificar las causas de los problemas en los procesos y plantear acciones de mejora que eliminen dichas

causas.
Estas herramientas son las siguientes:

b.1 Lluvia de Ideas:

La lluvia o tormenta de ideas es una técnica de grupo que estimula el desarrollo de la creatividad, permitiendo
la obtencidn de un gran nimero de ideas sobre un determinado tema. Es muy apropiada para determinar
las posibles causas de un problema o para encontrar soluciones a la misma. Se usa mucho para proyectos
de cambio y sobre todo en iniciativas de mejora de procesos.

Consiste en aportar el maximo de ideas en torno a un tema determinado, pudiendo cada integrante del grupo
apoyarse en las ideas de los demas. Las ideas no se valoran ni se critican mientras aparecen, Unicamente hay
que generar una larga lista de ellas sobre el tema.
Existen dos métodos principales para la blsqueda y generacion de ideas:

< Estructurado: proceso en el cual cada integrante del equipo da ideas por turno.

< No estructurado: proceso en el que los integrantes del equipo dan ideas segln se le viene a la mente
de manera espontdnea o en cualquier momento, sin turno que respetar.

V
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El proceso se ejecuta, normalmente, en sesiones o reuniones con personas expertas y con ejecutantes del

proceso. La participacion del “Duefio del Proceso” es opcional, sin embargo se recomienda su participacion

por o menos en la primera sesion.

Cada sesion o reunion debe estar liderada por un facilitador o moderador que conozca como aplicar las

reglas y fases de la técnica.

FASES

>

Definicion del problema: todos los participantes deben tener claro que el objetivo es determinar las
causas de un problema o buscar soluciones al mismo.

Exposicion de las ideas: se debe juntar al grupo en una sala que tenga una pizarra o un paledgrafo.
Se realizan rondas de intervencién donde cada participante aporta una idea en cada intervencién, y
si no se le ocurre nada, “pasa”. Se apoyan en preguntas sobre el problema, como: ;por qué ocurre?,
¢cémo ocurre?, jcuando ocurre?, ;dénde ocurre?, jcuantas veces?, ;quién lo produce?

Seleccién: |a tormenta de ideas se dara por finalizada cuando ninglin participante tenga ideas que
aportar. La cantidad de ideas generadas es numerosay la seleccion de las mismas es una fase de larga
duracion. Aqui se aplica el diagrama de afinidad.

En base al consenso de los integrantes del equipo se elegiran las ideas que llevaran a determinar la solucién

al problema planteado. En esta fase es clave la guia del moderador.

REGLAS DE LA LLUVIA DE IDEAS

_)

L 2R 2 R R R 2K R 2

Asegurarse que todos comprenden cuél es el problema y el objetivo de la reunién. Se escribe en la
parte central de la pizarra o papeldgrafo.

Cada participante aporta una idea en cada intervencion y si no se le ocurre nada “pasa” de tal manera
gue no genera ansiedad en los participantes.

Hacer tantas rondas como sea necesario.

El proceso de generar ideas debe ser relativamente corto de 5 a 20 minutos dependiendo de la
complejidad del tema, luego vienen las otras fases.

Se debe crear un ambiente que permita exponer libremente lo que a cada uno se le ocurra sin temor
al ridiculo.

Ninguna idea debe ser criticada.

Colocar la idea con las mismas palabras del participante.

Respetar el derecho de palabra.

Ser breves en las intervenciones.

Apoyarse en ideas de otro.

Eliminar las ideas que son idénticas (consultando al grupo).

Anotar todas las ideas que surgen.

No valorar hasta el final.

Reflexionar sobre las ideas expuestas.

V
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Si en el grupo existe algun participante que monopoliza las intervenciones, el

facilitador debera dar a todos igualdad de oportunidades.

Si el tema es delicado, o el grupo no se tiene suficiente confianza, el facilitador
repartira tarjetas a cada participante para que escriban su idea anénimamente y

luego las escribira en la pizarra.

b.2 Diagrama de afinidad:

Esta herramienta se origina a partir de una lluvia o tormenta de ideas en la que se seleccionan y agrupan
las posibles causas de un problema. Este diagrama de afinidad se desarrolla en base a las sesiones e
interacciones del facilitador con el equipo de trabajo durante la ejecuciéon de la técnica de tormenta de ideas.

Es asi como se va logrando consenso entre los miembros del equipo y se van agrupando las posibles causas.

Ejemplo: Este es un ejemplo de un proceso de capacitacion en la Municipalidad de
San Isidro, proceso de apoyo cuyo responsable era el Jefe de Recursos Humanos,

en el que las encuestas que miden la satisfaccién del cliente interno mostraron

resultados poco favorables, es decir, no se cumplia la meta del indicador de

satisfaccion al cliente. El equipo responsable, luego de hacer consenso en
las sesiones de lluvia de ideas, seleccionaron las ideas, causas posibles mas

relevantes y se agruparon de la siguiente manera:




Cuadro N° 15: Diagrama de afinidad
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Ambiente
de aula

Baja calidad de
los profesores

Poca flexibilidad
en horartio para
asesoria

No hay buena
relaciéon
docente-alumno

Caracteristicas
del aula

Baja calidad de
los profesores

Poca flexibilidad
en horartio para
asesoria

No hay buena
relacién
docente-alumno

Materiales

El material no es
accesible

Y EICHEIES
desactualizados

Materiales mal
diagramados

Contenidos
del curso

El curso no
se muestra
interesante

Contenidos muy
sencillos

No se usan
casos reales

De esta forma, el responsable del proceso pudo tomar acciones para eliminar las distintas causas del
problema, como por ejemplo: mejorar las aulas y hacer uso de casos reales.

b.3 Diagrama de Ishikawa:

Esta herramienta también utiliza la técnica de la lluvia de ideas. Es una de las mas usadas porque relaciona el
incumplimiento del objetivo del proceso o el problema con sus posibles causas, por eso también es llamado
Diagrama Causa-Efecto; ademas, rastrea el origen de disconformidad de productos y servicios.

En la Gestién por Procesos, esta herramienta clasifica las causas por categorias conocidas como las cuatro
«M» (emes):

a. Mano de obra
b. Maquinaria

c. Materiales

d. Métodos
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Ejemplo del diagrama aplicado en una municipalidad.
Grafico N° 23: Diagrama de Ishikawa

Manos de obra

\Viateriales
(personas)
| | i Fallas del personal al .
Falta papel para . procesar el pedido ’,
imprimir >
Alto nivel de ausentismo
No disponibles
Falta de comunicacién ™.
~ ~ Demora en
.....l...l....l...l....l...l........l........l...l....l...> emitirlicenciade
g A funcionamiento
Computadoras en Secuencia de
mal estado actividades indefinidas
Insuficientes Exceso de
impresoras controles
Maquinaria \Viétodos

El problema es la demora en emitir una licencia de funcionamiento.

Se observan las categorias y las causas de acuerdo con cada categoria. Podemos

apreciar que la categoria mano de obra es la que tiene las mayores causas las

cuales provienen de la lluvia de ideas.

Se ha consultado aun grupo de expertos en gestion municipal y ellos nos aseguran

que las causas de mano de obra son las mas importantes, por lo tanto, se deben

definir acciones de mejora respecto a la gestion con el personal para disminuir el

ausentismo, reducir las fallas y mejorar la comunicacion.
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b.4 Diagrama de Pareto:
Con esta herramienta se identifican las principales causas de un problema, en funcién a la cantidad de sus
ocurrencias, concentrandose principalmente en los factores que se presentan con mayor frecuencia.

Ejemplo: En grafico N°. 24, se agrupan los defectos de un expediente de licencia de funcionamiento.

Grafico N° 24: Diagrama de Pareto

30 ~100%
90%
25
80%
70%
20
605
15 50%
40%
10
30%
20%
5
10%
0 0%
Tipo de Sin documentos Sin Sin vistos Papel
defecto de verificacién formato buenos manchado

Tipo de defecto Recuento ACUI‘I“:/:.,ﬂadO
Sin documentos de verificacién HH i 17 17 55% 55%
Sin formato H I 7 24 23% 77%
Sin vistos buenos 1 4 28 13% 90%
Papel manchado 1] 3 31 10% 100%
31 100%
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El mayor porcentaje de defectos se debe a una o dos principales causas de falla. Podemos observar que un
solo tipo de defecto abarca 17 de 41 fallas, es decir, la mayoria de ellas.

En el grafico de barras, se aprecia que las barras mas grandes pertenecen a las causas: “sin documentos de

verificacion”y “sin formato”. Esto significa que con un solo proyecto o accion de mejora, se pueden “eliminar”
estas 2 causas y el problema: “Expediente con defectos”, practicamente desaparecera.

b.5 Histograma:

Es una herramienta parecida al Diagrama de Pareto y representa la variabilidad natural que debe tener el
proceso. Permite verificar la dispersion de los datos resultantes del proceso y permite identificar los casos
que requieran especial atencion.

Ejemplo:

Grafico N° 25: Histograma

Escala continua Dias de demora en los tramites en
una municipalidad

25
20

15

w

1 dfa 2 dfas 3dfas

En este ejemplo relacionado a tramites de una municipalidad, se observa que el promedio de demora de
tramites es de 2 dias y se aprecia que la dispersion de los datos era alrededor de 1 a 3 dias. Se debe analizar
que sucedid en los casos iguales o mayores a tres dias. De esta forma se definiran acciones de mejora para
que esto no vuelva a ocurrir.
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b.6 Diagrama de dispersion o correlacion:

Es una herramienta que analiza datos y permite verificar si las posibles causas estan correlacionadas con
los efectos. Este andlisis suele efectuarse luego de hacer un diagrama causa - efecto (Ishikawa) o luego de
tomar los datos y elaborar un grafico de tendencia. La idea es que si hacemos una primera identificacion
de una causa, usando Ishikawa por ejemplo, esta pueda validarse o comprobarse usando un diagrama de

dispersion.

Ejemplo: En la Municipalidad de San Isidro se analizaron las posibles causas que
afectaban el proceso de seguridad ciudadana. Por lluvia de ideas y posterior
diagrama de afinidad, se pensaba que la poca cantidad de serenos que
patrullaban determinadas zonas era la causa de la inseguridad de dichas zonas,

la que ademas se media en cantidad de asaltos.

Para comprobar o validar si esta era la causa real que originaba el aumento en

la cantidad de asaltos, se tomaron los datos de la cantidad promedio de serenos

programados para el patrullaje de la zona en 11 meses (cuyos datos se colocan

en el eje “X") y la cantidad de asaltos reportados por mes en las mismas zonas

(cuyos datos se colocan en el eje “Y").

En base a los datos tomados, se elaboro el siguiente grafico de correlacion:
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Grafico N° 26: Diagrama de dispersién o correlacion
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Como se puede ver en el grafico de dispersion o correlacion, a mayor cantidad de serenos designados al

patrullaje de la zona, se presentan menos asaltos. De esta forma la Municipalidad de San Isidro pudo validar

la causa - raiz que surgioé de la lluvia de ideas y el responsable del proceso pudo definir una serie de acciones

a implementar para lograr la mejora del proceso y la disminucion de asaltos.

5.4 Gestion de proyectos de mejora

Existen una serie de buenas practicas para todo tipo de proyectos. En el caso de los proyectos de mejora de

procesos, el resultado Unico que se busca es la mejora en el indicador de desempefio del proceso.

Segun el Project Managment Body of Knowledge (PMBOK)'3, en espafiol llamada: “Guia de Conocimientos

sobre la Gestién de Proyectos”, un proyecto es un esfuerzo temporal porque se define a un grupo de

personas (equipo del proyecto) que realizara una serie de actividades, en un determinado plazo.

'3 Project Management Institute, PMI (2017) PMBOK Project Management Base Of Knowledge. PMI .52 edicién.

¥
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Estas actividades, al implementarse, haran posible que el proceso, cuando se vuelva a ejecutar, se acerque
al cumplimiento de la meta de su indicador del desempefio.

El alcance del proyecto esta compuesto por los entregables que conforman el resultado del proyecto. Si esta
definicion la asociamos a proyectos de mejora de procesos, diremos que el alcance incluye las actividades
que se deben ejecutar y los indicadores en que el proceso debe impactar para que se evidencie su mejora.

Analisis de stakeholders (partes interesadas):

Es probable que existan personas dentro de la organizacion que no estan de acuerdo con la ejecucion del
proyecto por diversos motivos (incluso hasta motivos personales). También van a existir personas que sf
creen en el proyecto y lo apoyaran.

A ambos grupos hay que saber gestionarlos, con la finalidad de aprovechar y potenciar el apoyo de los
que estan de acuerdo y para mitigar el impacto de la gestion de aquellos que no estan de acuerdo con el

proyecto.

3

Se debe tener en cuenta que muchas veces, la persona que no esta de acuerdo
no lo manifiesta directamente, simplemente boicotea (activa o pasivamente) la

realizacién del proyecto.

Para realizar el anélisis se debe:

< Identificar stakeholders: clientes, proveedores y asociados que estan involucrados en el proyecto y
pueden influir en el éxito del mismo.

< Considerar sus posiciones sesta de acuerdo con la mejora?

< Desarrollar estrategias para convertir o neutralizar el blogueo y no ignorar los seguidores.

Para realizar una buena gestion de stakeholders se debe realizar una matriz llamada “matriz de gestién de

stakeholders”.

Matriz de gestién de stakeholders
En esta matriz se colocan en las columnas los puestos que ocupan los stakeholders identificados y que
podrian verse afectados (positiva 0 negativamente) por el desarrollo del proyecto, mientras que en las filas

7
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se coloca la posicién de cada uno estos stakeholders. Luego de ello se coloca un aspa (x) en la posicion que
ha tomado cada stakeholder.

Finalmente, las flechas indican hacia qué posicion el “responsable del proceso” debe llevar a cada uno de los
stakeholders, por ser lo mas conveniente para el proyecto.

Cuadro N° 16: Matriz de gestién de stakeholders

Gerente de Directos de Secrfetario Gerente de

finanzas deportes general tecnologia

Indiferente

i X A
Apoya con X v
entusiasmo A :
Obediente X
Opositor X

Para lograr este cambio, se deben ejecutar acciones con cada uno de los stakeholders. Estas acciones
basicamente implican reuniones para explicarle bien el proyecto y entender su posicion para a partir de
ello plantearle las ventajas del proyecto. En el extremo, la situacién de oposicion se debe resolver con un
mandato directo de la alta direccion o jefe directo del opositor.
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RESUMEN DEL MODULO V

< Mejorar un proceso es una labor que requiere de
metodologias. Existen muchas metodologias para mejorar
procesos y también existen muchas formas de aplicarlas,

mezclarlas y adaptarlas.

< Lo importante para la administracién publica es que el drea
responsable de la Gestién por Procesos, en coordinacion
con los responsables de los procesos pueda empezar @
aplicar las metodologfas de tal forma que se pueda iniciar el
camino hacia la mejora continua de la entidad publica.

= En algunos casos la mejora del proceso sera muy sencilla y
bastara el ajuste en el plan de capacitacion de [0S €JeCutores i
del proceso para que este pueda mejorar. En otros casos tal

vez sea necesario el desarrollo de un software o de un ERP.
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= Los casos mas complejos de mejora requieren dela definicion
de un proyecto, y un proyecto debe ser administrado
también bajo los criterios minimos de una metodologia que
permita definir una acta de “nacimiento del proyecto”, un s
cronograma y una serie de responsables por la ejecucién
y aprobacion de entregables (fisicos) que garanticen que el e,
proyecto de mejora del proceso se esta ejecutando segin lo
planificado.

<+ Como en todos los mddulos, los conceptos, modelos vy
sesgos en latoma de decisiones se presentanal momentode s
definir las acciones de mejora o al momento de estimar los
tiemposy plazos de ejecucion del proyectoya que podriamos

sobreestimar nuestras capacidades (error comun en el ser

humano) o incluso obstruir nuestra visién al momento de

plantear la solucién a los problemas.
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE N° 6

Objetivo de mejora

Indicaciones
Para los siguientes problemas definir el respectivo objetivo de mejora.

¢QUE?
Proceso: Limpieza Publica ;CUANTO?
Bajo porcentaje de residuos
sélidos dispuestos en el relleno i
sanitario ¢CUANDO?
(QUE?
Proceso: Evacuacién de la
poblacion afectada y en riesgo ;CUANTO?
Tiempo (dias) excesivo para el
traslado de toda la poblacién i
;CUANDO?

afectada y en riesgo a una zona
segura
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] ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 6

Estudio de caso

Indicaciones para el trabajo en grupo:

En los grupos de trabajo previamente conformados, leer el caso: Mejoramiento del proceso
de emision de edictos en el &mbito penal para una administracién de justicia célere en pro de
poblaciones vulnerables en el distrito judicial de Arequipa (2014) - Corte Superior de Justicia de
Arequipa. Descargar esta lectura del aula virtual.

Sibien el cuadro base tiene una cantidad de filas pueden incorporar las que consideren necesarias.

Presentar un plan de actividades verificado y controlado de acuerdo con la plantilla propuesta y

publicarlo en el aula virtual.

9 Definir el objetivo de mejora y completar un conjunto de actividades que completen el ciclo PHVA.



B Maédulo V: Mejora de procesos

(Qué?
¢Cuanto?
¢Cuéndo?

o Fecha de Fecha de Punto de
Actividades Responsable

inicio término verificacion
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N

RUBRICA DE EVALUAC!()N
ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 6

La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Criterio

Nivel

Definicion del
objetivo de mejora

Presentacion del
Ciclo PHVA

El Plan considera
actividades
relacionadas a
la gestion de
stakeholders

Muy satisfactorio

Define el objetivo

de mejora,
respondiendo
correctamente las
tres interrogantes
que permiten

su definiciony
redactando de
manera claray
completa el objetivo.

(5-6 puntos)

Completa una

serie de mas de 6
actividades en el
diagrama de Gantt
(plan de actividades),
con todas sus
columnas completas,
es decir, verificado y
controlado inclusive.

Ademas, las
actividades
consideradas
completan las
etapas del PHVA.

(10-8 puntos)

Considera a todos
los stakeholders
definidos en la
problematica y la
solucion.

(4-3 puntos)

Satisfactorio Poco satisfactorio

Define el objetivo

de mejora,
respondiendo
correctamente solo
dos interrogantes
que permiten

su definicion y
redactando de
manera claray
completa el objetivo.

(4-3 puntos)

Completade5a6
actividades en el
diagrama de Gantt
(plan de actividades),
con todas sus
columnas completas,
es dedir, verificado y
controlado inclusive.

Ademas, las
actividades
consideradas
completan las
etapas del PHVA.

(7-5 puntos)

Considera algunos
de los stakeholders
definidos en la
problematica y la
solucion.

(2-1 puntos)

Nota: Se califica con una tabla de equivalencias, donde el puntaje 10 equivale a la nota 20.

V

Define el objetivo
de mejora,
respondiendo
correctamente solo
una interrogante
que permite su
definicién y/o
redactando el
objetivo con poca
claridad o de forma
incompleta.

(2-1 punto)

Completade 3 a

5 actividades en

el diagrama de
Gantt (plan de
actividades), y/o no
todas sus columnas
estan completas
(verificado y
controlado), y/o

las actividades
consideradas no
completan las
etapas del PHVA.

(4-1 punto)

Insatisfactorio

No logra definir
definir el objetivo
de mejora, pues no
responde ninguna
de las interrogantes
que permiten su
definicién ni redacta
el objetivo.

(0 puntos)

No presenta las
actividades en el
diagrama de Gantt
(plan de actividades),
ni llena todas sus
columnas.

(0 puntos)

No considera a los
stakeholders.

(0 puntos)
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Mejoramiento del proceso de emision de edictos en el ambito penal para
una administracién de justicia célere en pro de poblaciones vulnerables
en el distrito judicial de Arequipa (2014)

Corte Superior de Justicia de Arequipa
OBJETIVO

Mejorar el proceso de emision y envio de edictos penales.

SITUACIONES PROBLEMATICAS QUE SE BUSCARON ATENDER

En la Corte Superior de Justicia de Arequipa se tramitan diversos expedientes en
el &mbito penal, cuyos agraviados son las poblaciones vulnerables constituidas
por: Mujeres, nifios, adolescentes y adultos mayores; en delitos como: Violacion a
la libertad sexual, omisiéon a la asistencia familiar, lesiones, delitos contra la vida,
el cuerpo y la salud, entre otros; cometidos por personas que pretenden evadir la
justicia, porque no se presentan voluntariamente a las actuaciones procesales de
investigacion del delito, 0 porque no se logra que estén presentes porque se ignora
el lugar donde se encuentran.

Para estos supuestos, la ley prevé la notificacion por “Edictos” o “Avisos” que se
publican en el diario oficial “El Peruano”, para lograr la concurrencia de los procesados
por ilicitos penales a las diligencias propias del proceso, bajo apercibimiento de
ordenarse su inmediata captura a nivel nacional.

Es en este contexto que encontramos algunas situaciones problematicas como:
El proceso para la elaboracion de edictos era mecanico y engorroso, el tramite era
a través de documentos fisicos que elaboraban los trabajadores especialistas o

secretarios de la especialidad penal.

El proceso de pasar los documentos que contenian informacion para los “Edictos”
0 "Avisos”, hasta ser remitidos al diario oficial “El Peruano”, tomaba de 5 a més dias.
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ANTES
El proceso que se seguia tomaba de 5 dias a mas. Veamos el siguiente grafico:

PODER JUDICIAL (5 a mas dias)

ORGANO COURIER MESA DE SERVICIOS JUDICIALES SERVICIOS JUDICIALES
JURISDIC- PARTES
CIONAL Sélo en ADMINISTRA- Recepcién y seleccion de edictos por < Elaboracién e

caso de TIVA fecha de audiencia mas préxima, impresion de oficio
Digita provincias seguidamente se digita en una hoja dirigido a Editora Peru.
edictosy es 0 médulos Recepcionary word un resumen de cada edicto < Impresién del
presentado de justicia. registrar para adecuando el formato seglin Rel. Adm. resumen de edictos.
en mesa de Término su emision al N° 299-SE-TP-CME-P1 y se realiza el - Remisién virtual a
partes admi- de distan- area corres- conteo de palabras para que no se correo electrénico de
nistrativas. cia. pondiente exceda las 80 palabras por edicto. 4 dfas. Editora Perli. 1 dfa

)] 0 6 ;ﬁ
e =il iy
ORGANO ADMINISTRACION ENVIO DE ARCHIVO
JURISDICCIONAL AREA DE SERVICIOS JUDICIALES DIGITAL A EDITORA PERU
BENEFICIARIOS
DIRECTOS INDIRECTOS

< Trabajadores de la Corte
Superior de Justicia de las
provincias de Arequipa,
Camana e Islay.

< Las poblaciones vulnerables
qgue tienen la condicion de
agraviadas en un proceso
penal, constituidas por
mujeres, nifios, adolescentes y
adultos mayore

< Magistrados a cargo de las
Salas y Juzgados

< Penales NCPP (Nuevo Cddigo
Procesal Penal) y Liquidacion.

< Especialistas Legales y
Secretarios Judiciales,
distribuidos en 23 Organos
Jurisdiccionales

EEEEEEEER
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LA ESTRATEGIA
Para abordar la problematica se desarroll¢:

APLICATIVO WEB

El aplicativo Web es un formulario electrénico que permitié: Simplificar el
procedimiento de elaboracién, procesamiento, validacién y publicacidon de los
edictos judiciales del drea penal, facilitando el trabajo del personal de la Corte.
Este aplicativo interconecta todos los Organos Jurisdiccionales de las provincias de
Arequipa, Camana e Islay.

4 o) 8]

https://pxhere.com/en/photo/916949

Caracteristicas

Interconecta todos los Organos Jurisdiccionales de las provincias de Arequipa,
Camana e Islay, viabilizando que puedan enviar edictos al Area Administrativa
encargada de su procesamiento en el dia.

Es amigable y accesible en su uso y funcionamiento, ya que el usuario interno
llena 12 campos predeterminados del formulario electrénico. El propio aplicativo
los estructura y muestra como resultado final el texto del edicto, listo para su
procesamiento y validacion por el area administrativa correspondiente (Unidad
de Servicios Judiciales).

Envia los edictos en tiempo real a través de la Web, obviando ademas la
presentacion del mismo, a través de la mesa de partes.

Coloca el edicto automaticamente en la bandeja virtual del personal encargado
de su procesamiento y validacion (texto final), no se repiten palabras ni signos
ortograficos, dando coherencia al contenido.

El sistema autométicamente agrupa los edictos por Organo Jurisdiccional, les

inserta la firma digitalizada de cada especialista legal o Secretario de Juzgado,
quedando listos para su impresion.

V
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EEEEEEEER

ACTUALMENTE
El proceso que se sigue se hace en un dia. Veamos el siguiente grafico:

PODER JUDICIAL (1 dia)

ORGANO JURISDICCIONAL SERVICIOS JUDICIALES SERVICIOS JUDICIALES
Digita edictos a través de aplicativo Revisa bandeja virtual y corrige algin Remisién de edictos a Editora Pert
Web Facilitador de edictos, con error en la puntuacion, se procede en digitos seguin formato
5 dias habiles de anticipacién o a la impresién de cada edicto y del 1dia
audiencia y otra diligencia. resumen desde el facilitador de
edictos.

Elaboracién de oficio dirigido a
Editora Peru.
En el dia (24 horas o més...)

g J 5]
] =]
ORGANO . ADMINISTRACION ENVIiO DE ARCHIVO DIGITAL A
JURISDICCIONAL AREA DE SERVICIOS JUDICIALES EDITORA PERU

LOGROS DE LA EXPERIENCIA

< Reduccién en un 99% del nimero de audiencias y/o diligencias reprogramadas
por publicacién inoportuna de los edictos penales, por causas atribuibles al
Poder Judicial.

< Facilitar la elaboracion, procesamiento y validacion de aproximadamente 300
edictos judiciales mensuales.

< Se redujo el tiempo de envio de los edictos penales para su publicacion en el
diario oficial “El Peruano”. Antes se hacia en 5 dias o mas y hoy se hace en un dia.
El tiempo de respuesta de la Empresa Editora se hacia en 72 horas y ahora en 48
horas.

< Darcumplimiento a un mandato judicial que permitira que el denunciado concurra
al proceso poniéndose a derecho, 0 caso contrario, su captura inmediata a nivel
nacional.

< Ahorro significativo en el gasto de papel, energia eléctrica, servicio de Courier y
horas hombre (Mddulos Basicos, Juzgados de periferia y provincias Camana e
Islay).

APRENDIZAJE

Para que funcione un aplicativo Web que facilite el proceso de trabajo al interior de
la institucién, es necesario la disposicién al cambio del personal que tiene que aplicar
este procedimiento, asf como la supervision permanente de los gerentes, para que
esto se incorpore como parte del procedimiento administrativo.

V
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ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 7

Indicaciones generales:

Q0 O0O0OQ

El trabajo integrador constituye el 30% de la nota del curso y consiste en completar el analisis del
proceso caracterizado en la Hoja de Trabajo N° 2 trabajado en la actividad de evaluacién 4.

Plantear un objetivo de mejora considerando los resultados del indicador de desempefio del
proceso, desarrollado en el Formato de ficha del indicador de la actividad de evaluacion 5.

El grupo debera aplicar minimo 3 herramientas de mejora paraidentificar la causa raiz del problema.
Podra simular todos los datos que considere necesario.

Finalmente, completar un conjunto de actividades de mejora que completen el ciclo PHVA. Se
debe simular la fecha de inicio, la fecha de término y punto de verificacion del plan de actividades.
Recordar que las acciones de mejora deben resolver la causa raiz del problema.

El trabajo se desarrollara durante la Ultima sesion del curso y en los formatos que se descargan del
aula virtual.

Hacia el final de la sesién, se destinara un tiempo de 10 minutos por grupo, para presentar su
trabajo al pleno de la clase.

Recuerde que: Para cumplir con las indicaciones es necesario que realicen supuestos que sean aplicables

a la situacion analizada. Para elaborar el trabajo y la presentacion final podran utilizar todos los materiales

gue crean conveniente.
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Si se utilizan ideas provenientes de fuentes escritas y no son debidamente indicadas o referidas, se
considerara como plagio y seran sancionadas con la nota 0,0. Los docentes del curso seran muy exigentes
en el cumplimiento de esta conducta ética en la resolucién de las preguntas del trabajo.

Indicaciones para desarrollar el trabajo:
El grupo debera:

Utilizar tres de las herramientas de mejora de procesos para identificar de forma precisa la causa
por la que el indicador no cumple su meta. Las herramientas utilizadas se deben incluir dentro del
entregable.

Generar una serie de acciones para la mejora del proceso. Se debe simular la fecha de inicio, la
fecha de término y punto de verificacion del plan de actividades.

Para cumplir con las indicaciones es necesario que el participante realice supuestos que sean
aplicables a la situacién analizada.

Presentar en plenario los entregables y subirlos al aula virtual

OO0 QO @O



RUBRICA DE EVALUACION
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ACTIVIDAD DE EVALUACION N° 7

La evaluacion del trabajo se realizara tomando en cuenta los siguientes criterios:

Criterio

Definicion del
objetivo de mejora

Identificacién de la
causa rafz

Muy satisfactorio Satisfactorio Poco satisfactorio Insatisfactorio

Define de manera
claray completa el
objetivo de mejora,
respondiendo
correctamente las
tres interrogantes
que permiten su
definicion.

(4 puntos)

Usa por lo menos
tres herramientas de
manera completa,
en el andlisis del
proceso.

Concluye de manera
explicita en, por lo
menos, una causa

- raiz.

(6-5 puntos)

Define el objetivo
de mejora,
respondiendo
correctamente
solo dos de las
interrogantes
que permiten su
definicion.

(3-2 puntos)

Usa menos de tres
herramientas de
manera completa
en el andlisis del
proceso.

La causa se sobre
entiende, pero no se
ha identificado de
forma explicita.

(4-3 puntos)

Define de manera
incorrecta el objetivo
de mejora y/o
responde de manera
adecuada solo una
de las interrogantes
que permiten su
definicion.

(1 punto)

Usa solo una
herramienta de
manera completa
en el andlisis del
proceso.

No hay claridad
respecto a la
identificacion de la
causa - rafz.

(2-1 punto)

No logra definir el
objetivo de mejora,
ni responde de
manera adecuada
las interrogantes
que permiten su
definicion.

(0 puntos)

No utiliza ninguna
herramienta para el
analisis del proceso.
No identifica
ninguna causa-raiz.

(0 puntos)



Criterio
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Presentacion del
plan de actividades

Exposicion en
clase

Muy satisfactorio Satisfactorio Poco satisfactorio Insatisfactorio

Se han completado
todos los campos
del plan de
actividades.

Se evidencia que las
actividades definidas
eliminan la causa
raiz del problema.

Los plazos de las
actividades estan
alineados a lo
planteado en el
objetivo de mejora
(¢cudndo?).

(8-6 puntos)

El grupo presenta
su trabajo de
manera organizada,
sustentada y
responde a las
preguntas con
seguridad. El
material elaborado
cuenta con

los elementos
solicitados y buena
presentacion.

(2 puntos)

Se han completado
el 80% de los
campos del plan de
actividades.

Se evidencia que las
actividades definidas
pueden eliminar

la causa raiz del
problema.

Los plazos de las
actividades estan
parcialmente
alineados a lo
planteado en el
objetivo de mejora
(¢cudndo?).

(5-3 puntos)

El grupo presenta su
trabajo de manera
organizada, pero sus
sustentos ante las
preguntas no son
contundentes o el
material elaborado
cuenta parcialmente
con los elementos
solicitados y buena
presentacion.

(1 punto)

Nota: Se califica con una tabla de equivalencias, donde el puntaje 10 equivale a la nota 20.

V

Se ha completado
el 60% de los
campos del plan de
actividades.

Solo parte de las
actividades definidas
pueden eliminar

la causa raiz del
problema.

Los plazos de las
actividades estan
parcialmente
alineados a lo
planteado en el
objetivo de mejora
(¢cudndo?).

(2-1 punto)

Se ha completado
menos del 60% de
los campos del plan
de actividades.

No hay ninguna
relacién entre las
actividades definidas
y la causa raiz del
problema.

Los plazos de las
actividades no
estan alineados a
lo planteado en el
objetivo de mejora
(¢cuando?).

(0 puntos)

El grupo no expone
el trabajo, o la
informacién incluida
en el material

es incorrecta o
incomprensible.

(0 puntos)
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Maodeln de

Matute Genaro, Izquierdo Luis y otros autores,
“Modelo de gestién de la calidad para la Contraloria
General de la Republica - Capitulo 5,

Lima: ESAN, 2007 (pp. 133 - 166).

Diagnostico y propuesta de mejora del proceso de «evalua-
cion de denuncias»

1. Diagndstico del proceso de evaluacion de denuncias
En este acéapite se realiza el diagnostico del proceso de evaluacion de denuncias para lo cual se han
utilizado las herramientas de analisis detalladas en el capitulo 3.

1.1. Caracteristicas del proceso

Descripcion

Este proceso promueve la participacion ciudadana en la funcién de control gubernamental. Recibe y
analiza las solicitudes presentadas por ciudadanos, servidores, funcionarios y autoridades publicas
para verificar los hechos presuntamente ilegales y deshonestos en la administracion o el uso de los
fondos y los recursos publicos en la ejecucion presupuestal de las entidades sujetas al SNC.

Objetivos

Los objetivos de la evaluacion de denuncias son establecer un mecanismo que canalice la participaciéon
de la ciudadania en el control de los bienes y los recursos publicos; promover acciones que faciliten
el ejercicio del derecho de participacion ciudadana en el control gubernamental; fomentar actitudes
responsables de la ciudadania en el ejercicio de dicho control; fortalecer los instrumentos de control
para minimizar el impacto de la corrupcion; y obtener a través de la participacion ciudadana una
fuente de informacion calificada y permanente sobre areas criticas de la administracion publica.

V
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% expedientes evaluados

% avance evaluacion de expedientes = - —
total expedientes recibidos

Cuadro N° 5.1

Situacion de expedientes ingresados a la Gerencia de Denuncias y
Participacion Ciudadana, 2006

Expedientes en proceso

Expedientes en seguimiento 0 100 100
Expedientes derivados 3 158 161
Expedientes concluidos 23 472 495

Total 26 940 966

Expedientes
100% o 100%
recibidos

Evaluados 84% Evaluados 756 78%

Falta Evaluar 144 16% Falta Evaluar 210 22%

Fuente: Gerencia de Denuncias y Participacion Ciudadana, CGR.

Como se puede observar en el cuadro 5.1, el numero de expedientes recibidos al 30 de noviembre
del afio 2006 supera la meta; por ello, los expedientes evaluados (756) equivalen a 84% de la meta
(900) y a 78% del total de expedientes recibidos (966).

Normas

°
°

°

Indicadores

El proceso actualmente no cuenta con indicadores, solo se mide el avance por la evaluacion de
expedientes de denuncias ingresadas, de acuerdo con el siguiente ratio:

Este proceso esta relacionado con las normas que se presentan en el cuadro 5.3.

°

°

°
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°
°
°
Cuadro N° 5.3
Normas relacionadas con la evaluacion de denuncias
““
Constitucion 29-12- Participacion ciudadana en asuntos politicos,
Politica del Peru 1993 econdémicos, sociales y culturales (Art. 2, inciso
17 y Art. 82).
Ley 27785 23-7-2002 Ley Organica del SNC y de la CGR.
Ley 27444 11-4-2001 Ley del Procedimiento Administrativo General.
Resolucion de 9-4-2003 Reglamento de los Organos de Control
Contraloria (R. Institucional.
C.) 114- 2003-CG
R. C. 443- 2003- 31-12- Directiva 008-2003-CG/DPC-Servicio de Atencion
CG 2003 de Denuncias.
R. C. 131- 2004- 7-4-2004 Directiva 011-2004-CG/GDPC-Procedimientos
CG para la Ejecucion de Acciones Rapidas.
ROF-CGR 17-3-2005 Reglamento de Organizacién y Funciones de la
CGR, aprobado con Resolucién de Contraloria
110-2004-CG y sus modificaciones al afio 2006.
MOF-CGR 6-10-2005 Manual de Organizacién y Funciones de
Directivos de la CGR, aprobado con R. C. 503-
2004-CG (3- 12-2004) y sus modificaciones al
afo 2006.
Fuente: Propuesta de mejora elaborada por la Gerencia de Denuncias y la Gerencia de Proceso, CGR, 2005. Elaboracion propia.
°
°
°
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°
°
°
Tiempos y costos
Actualmente no se dispone de informacién sobre los costos y los tiempos de la evaluacion de
denuncias en cada una de las etapas, debido principalmente a la falta de un sistema de seguimiento.
Sin embargo, para tener una informacidon aproximada se considerd la informacion del Sistema
de Tareas y Tiempos, en el cual se ingresan las horas efectivas de trabajo en el expediente, sin
considerar los tiempos de espera.
De acuerdo con la informacién obtenida para los afios 2005 y 2006, la evaluacion de cada expediente
demanda en promedio 10 horas-hombre y el costo de cada expediente fue de 354 soles en el afio
2005 y de 391 soles en el afio 2006; tal como se muestra en el cuadro 5.4.
Cuadro N° 5.4
Tiempos y costos promedio de la evaluacién de expedientes de denuncias
Expedientes 772
Horas por expediente 10,60
Soles por expediente 391,24
Costo promedio de hora - hombre 36,90
Expedientes 2015
Horas por expediente 9,59
Soles por expediente 354,26
Costo promedio de hora - hombre 36,95
Fuente: Sistema de Tareas y Tiempos de la Gerencia de Denuncias y Participaciéon Ciudadana, CGR.
°
°
°

V
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1.2. Subprocesos y diagramas
Tal como se muestra en el diagrama de bloque del grafico 5.1, el proceso de evaluacién de denuncias
consta de cuatro subprocesos: recepcion de la denuncia, evaluacion, verificacién y comunicacion.

Grafico N° 5.1

Subprocesos del proceso de evaluacion de denuncias

Recepcion de la

: Evaluacion Verificacion Comunicacién
denuncia

Fuente: Gerencia Central de Denuncias y Participacion Ciudadana y Gerencia de Procesos, CGR, 2005.

¢ Recepcion. La Gerencia de Denuncias y Participacion Ciudadana (GDPC) registra las denuncias
que se presenten y revisa el cumplimiento de los requisitos establecidos para su presentacion y
atencion.

La Contraloria General ha emitido la Directiva 008-2003-CG/DPC, aprobada por Resolucién de
Contraloria 443-2003-CG (31-12-2003), publicada en el Diario Oficial El Peruano el 14 de enero
de 2004, que establece los requisitos de una denuncia sobre actos que revelen, por accién u
omision, la indebida, ilegal o ineficiente gestion y/o utilizacién de recursos y bienes del Estado
en las entidades sujetas al Sistema Nacional de Control, para proceder a evaluar los hechos
presuntamente irregulares y establecer si procede su verificacion:

* Los nombres y apellidos completos, domicilio y, de ser el caso, niumero telefénico y correo
electronico del denunciante o de la persona que lo represente, con copia del documento de
identidad. Los representantes de personas juridicas deberan acreditar su condicion mediante
poder o documento con mérito suficiente.

* Exposicién detallada y precisa de los hechos relativos a los actos u operaciones que
constituyan la presunta irregularidad que permita su comprobacién, con indicacion de fechas
y lugares, asi como de fuentes de informacién y montos involucrados si fuere el caso.

* Los datos con que se cuente para la individualizacion de los participes y/o los testigos.

« Las pruebas pertinentes, adjuntandolas en copia simple; o la indicacién de la correspondiente
evidencia identificable y sus caracteristicas o lugar de ubicacién para acceder a ella.



* No tratarse de hechos cuya competencia corresponda a otros organismos del Estado.
* Que la denuncia no tenga origen anénimo.

Cuando de la revision o evaluacion de la denuncia se establezca la no observancia de requisitos
cuya deficiencia u omision puede ser subsanada, se podra conceder un plazo no mayor de diez
dias habiles en funcién a la importancia O lugar de origen de los hechos denunciados. De no
cumplirse este requisito, se procedera al archivo de la denuncia, salvo en casos debidamente
justificados a criterio del Organo de Control.

Asimismo, dicho registro permite la identificacion de cada denuncia recibida y efectua, en su
caso, su respectivo seguimiento, lo que se realiza mediante un sistema automatizado. Se debe
mencionar que la CGR tiene dos maneras de atencion del ciudadano: personalizada y por correo.

» Enla modalidad personalizada, el ciudadano es atendido por personal analista que evalua si
la denuncia es competencia del Sistema Nacional de Control. De no serlo, se le orienta para
que recurra ante el organismo competente del Estado. Si la denuncia es competencia del
Sistema Nacional de Control, se analiza si la documentacion es la correcta para ser recogida.
Posteriormente se efectua la evaluacion correspondiente y, de requerirlo, se programara la
verificacion de las presuntas irregularidades, comunicando los resultados al ciudadano que
present6 la denuncia.

+ Enla modalidad por correo postal o electrénico, los ciudadanos pueden remitir las denuncias,
las cuales son recibidas en la Oficina de Tramite Documentario. Para ser analizadas,
verificadas y comunicar los resultados al denunciante deberan cumplir con los requisitos
establecidos.

Evaluacioén. Una vez registrada, se evalua técnica y objetivamente el contenido y documentacion
sustentatoria de la denuncia para determinar si procede su verificacion u otorgarle el tramite que
le corresponda en el &mbito interno o externo, segun el caso. La sola recepcion de la denuncia no
obliga a dar curso a una investigacion, la que estara supeditada al cumplimiento de la Directiva
008-2003- CG/GCDPC.

Verificacion. Como consecuencia de la evaluacion que se efectue, de ser el caso, la CGR
podra disponer que la denuncia sea objeto de la verificacion correspondiente en funcién de la
capacidad operativa disponible, de acuerdo con lo previsto en la Directiva 008-2003-CG/GCDPC.
Como consecuencia de esta ejecucion se emitirda un documento que contenga el resultado de
esta verificacion.

Comunicacion del resultado. La CGR comunicara al denunciante el resultado de la evaluacion o
la verificacion realizada, cautelando en cada caso el principio de reserva. Con esta comunicacién
se dara por atendida la denuncia presentada.



Clientes internos y externos

Los clientes internos del proceso en estudio son los siguientes: Gerencia Central de Denuncias
y Participacion Ciudadana (GCDPC), Contralor General, Unidades Organicas de Linea, Oficinas
Regionales de Control (ORC), Organos de Control Institucional (OCI) y Gerencia de Tecnologias y
Sistemas de Informacién (GTSI).

Los clientes externos del proceso son: el denunciante, es decir, todo ciudadano, autoridad,
funcionario, servidor’ publico o institucion de la sociedad que tenga fundamentos, pruebas o indicios
de que se han cometido o se estan cometiendo hechos irregulares, contrarios a la legalidad y la
honradez en la administracion y el uso de los recursos y los fondos publicos o en la ejecucion
presupuestal en alguna entidad sujeta al SNC o en las entidades sujetas al Sistema Nacional de
Control. Estas entidades son: el Gobierno Central-incluyendo las Fuerzas Armadas y la Policia-,
los gobiernos regionales y locales y sus instituciones y empresas; las unidades administrativas del
Poder Legislativo, el Poder Judicial y el Ministerio Publico; los organismos auténomos creados por
la Constitucién Politica y por ley y las instituciones y personas de derecho publico; los organismos
reguladores de los servicios publicos y las entidades a cargo de supervisar el cumplimiento de
los compromisos de inversidon provenientes de contratos de privatizacion; las empresas del Estado
y aquellas empresas en cuyo accionariado participe este, cualquiera sea la forma societaria que
adopten, por los recursos y bienes materia de dicha participacion; y las entidades privadas, las
entidades no gubernamentales y las entidades internacionales, exclusivamente por los recursos y
los bienes del Estado que perciban o administren.

Diagrama de flujo funcional actual

Para este proceso se ha desarrollado dos diagramas de flujo para la atencién y evaluacidon de
denuncias, el primero detalla el proceso que sigue una denuncia ingresada por el Departamento de
Evaluaciéon de Denuncias o Trdmite Documentario y el segundo aquellas denuncias recibidas por
correo electronico.

Ambos flujos se encuentran detallados en los anexos 5 y 6. En el cuadro 5.5 se presenta un resumen
del numero de actividades en cada una de las etapas y las areas involucradas.
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Cuadro N° 5.5

Actividades y personal involucrado en la realizaciéon de los subprocesos

Numero de

Areas involucradas

actividades

Recepcién de Atencion de Denuncias, Tramite
Recepcion 7 Documentario, despacho del Contralor, ciudadano
denunciante.

Gerente Central de Denuncias y Participacion
Ciudadana, Jefatura del Departamento de
Evaluacién de Denuncias, supervisor, analista,
Archivo, otras Unidades Organicas.

Evaluacion 13

Despacho del Contralor, Vicecontralor, Gerente
Central de Denuncias y Participaciéon Ciudadana,
Jefatura del Departamento de Evaluacion de
Denuncias, analista.

Verificacion 7

Tramite Documentario, Archivo, Unidades
Organicas, ciudadano denunciante.

Comunicacién 7

Fuente: Propuesta de Mejora de la Gerencia Central de Denuncias y la Gerencia de Procesos, CGR. Elaboracién propia.

El diagrama de flujo funcional tiene un total de 34 actividades, las cuales estan distribuidas en
cuatro subprocesos. En la revision se ha detectado que existen varios reprocesos, especialmente
en las etapas de evaluacion y verificacion. Asimismo, el procedimiento de distribucién es hecho
manualmente, lo que en muchos casos ocasiona que no se distribuya adecuadamente la carga de
trabajo, ademas, existe un cuello de botella en la verificacion realizada por el jefe de departamento.

Diagrama actual de operaciones

Los cuatro subprocesos del proceso de atencion de denuncias.tienen diferentes actividades
involucradas en funcion del tipo de denunciante, por lo cual se ha desarrollado un diagrama de
operaciones para cada uno de los siguientes casos:

+ Denuncias de ciudadanos y Organos de Control Institucional (OCI) ,
» Denuncias de congresistas.

* Denuncias de titulares de entidad.

Cada tipo de denuncia tiene un proceso de verificacion diferente, el cual se detalla en los anexos 7,
8Y 9, cuyo resumen se presenta en el cuadro 5.6.

V
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Cuadro N° 5.6

Tiempos promedio requeridos para la realizaciéon del proceso de evaluacién de denuncias

Ciudadanos . :
Titulares Congreso Promedio

y los OCI

Recepcion 65 minutos 65 minutos 65 minutos 65 minutos

Evaluacion 13,5 dias 13,5 dias 14,5 dias 13,8 dias

Verificacion 8 dias 10 dias 5 dias 7,6 dias

Comunicacion 3,06 dias 3 dias 1,54 dias 2,5 dias

Total 24,7 dias 26,6 dias 20,68 dias

Fuente: Entrevistas a los analistas del Departamento de Evaluacion de Denuncias, CGR. Elaboracion propia.

Recepcion: Esta etapa comienza con la atencién del denunciante por parte del personal de
recepcion del Servicio de Atencién de Denuncias (SAD), el cual brinda informacion sobre los
requisitos y el cumplimiento de la Directiva 008-2003-CG/ GCDPC, y conoce los presuntos
delitos y la informacién sobre los implicados. De acuerdo con la informacién proporcionada se
ingresa en el sistema de tramite los datos necesarios para generar el Numero de Expediente y
la clave que permitira realizar la consulta del estado de la denuncia por Internet. Su duracién
promedio es de 65 minutos.

Evaluacion: Aqui el analista de denuncias verifica los antecedentes de la denuncia, como otras
denuncias relacionadas, coordina con las OCI, de ser el caso, solicita informacion adicional
al denunciante o coordina con la Oficina Regional de Control. El problema de esta etapa son
los tiempos de espera para recibir la informacion, pues solo’ cuando se cuenta con todos los
antecedentes se procede al andlisis y la elaboracion de los documentos de respuesta. En los
tres casos, su duracién promedio es de 13,8 dias.

Verificacion: En esta etapa se realizan las diferentes revisiones cuyos niveles dependeran del
tipo de denunciante. Los tiempos de ejecucion van desde 5 hasta 10 dias, lo cual depende de
la urgencia de la denuncia. En el caso del Congreso se le otorga prioridad. Existe un cuello de
botella en la revisiéon por parte de la Jefatura de Evaluacion de Denuncias, la cual recibe las
evaluaciones de los 21 analistas.

Comunicacion: Es una etapa operativa, se envian los documentos con los resultados y se
ingresan en el Sistema de Tramite Documentario. Su tiempo promedio es de 2,5 dias.

2
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°
°
°
1.3. Calidad en el proceso
El analisis de la encuesta de percepcion de la calidad del proceso de evaluaciéon de denuncias
determiné 2 factores y 4 clusters, los cuales se detallan en el cuadro 5.7.
C1-Indiferentes C2-Conformes C3-Resistentes C4-Autocriticos
53% 24% 15% 18%
* ElI 32% son * El 34% son * EI 37% son * EI60% no son
contadores. contadores. contadores. contadores.
* EI67% son » Tienen un * EI69% son * EI65% son
auditores. promedio de 6,45 auditores. auditores con mas
» EI68% tiene afios en la CGR. » Tienen un de 5 auditorias.
experiencia en * EIBO% son promedio de 8,29 « Tienen un
auditoria. auditores con anos en la CGR. promedio de 9,7
» Edad promedio: al menos una * ElI 54% son afos en la CGR.
38 afos. auditoria. auditores con « Edad promedio:
* No conocen + Edad promedio: al menos una 43 afos.
el proceso y 39,5 afios. auditoria.
no opinan al » Edad promedio:
respecto. 40 afos.
Fuente: Encuesta realizada en la CGR. Elaboracién propia.
A continuacién, en el cuadro 5.8, se indican los valores respecto de la calidad que cada uno de los
clusters asignaron a los diferentes factores y sus respectivos promedios, en una escala de 1 (muy
malo) a 7 (muy bueno).
Cuadro N° 5.7
Asignacion de valores a los factores por tipo de clusters
Proceso de atencion y Analisis y .
Cluster - - Promedio
evaluacion supervision
C1 5,22 4,76 4,99
Cc2 5,19 4,65 4,92
C3 5,81 5,61 5,71
C4 4,27 3,60 3,94
Promedio 5,12 4,66 4,89
Elaboracion propia.
°
°
°
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°
°
° Lo que se determina es que el grupo Indiferentes, pese a que tienen experiencia en auditoria, no
conocen el proceso de evaluacion de denuncias. El grupo Resistentes tiene una percepcion positiva
del proceso, pues llega a 5,81 en el primer factor y 5,61 en el segundo, es decir, considera que
el proceso esta bien y no son necesarios los cambios. El grupo Conformes tiene una percepcion
positiva del proceso: asi, llega a 5,19 en el primer factor y a 4,65 en el segundo, considera también
que el proceso se realiza en forma adecuada. El grupo Autocriticos es el que otorga menos valor,
3,94 en promedio, es aquel que estara de acuerdo con el cambio.
Finalmente, se puede concluir que todos perciben que existe un problema en el factor “andlisis y
supervision” pues tiene menor valor que el “proceso de atencion y evaluacion” y existe un 39% no
dispuesto al cambio y solo 18% esta a favor de este.
1.4 Benchmarking
Con la finalidad de comparar la realizacion del proceso con otras instituciones, se procedié a
realizar el benchmarking con la informacién disponible. Si bien no se pudieron obtener valores de
indicadores de los procesos, se comparé de manera general su realizaciéon para poder considerarlos
en la propuesta de mejora, como se muestra en el cuadro 5.9.
Cuadro N° 5.8
Benchmarking con otras entidades fiscalizadoras
CGR DEL PERU CGR DE BOLIVIA |[CGR DE COLOMBIA| CGR DE MEXICO
La recepcion se La recepcion solo La recepcion se La recepcion se
realiza mediante un  se realiza mediante  realiza en tiempo realiza por
expediente que un documento real, via Internet, Internet, correo,
podra ser generado  escrito. por teléfono o personalmente o
por una entrevista personalmente, por teléfono.
| personalizada y/o gracias a un codigo
g mediante un correo de identificacion
& normal. que se asigna a las
[‘u’ denuncias desde
E el momento en que
son presentadas
hasta su resultado
definitivo.
Se pueden presen- Solamente se Se presenta en todo  Se presenta en todo
tar en todo el pais. puede recibir en la el pais. el pais.
Oficina Principal.
°
°
°
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CGR DEL PERU CGR DE BOLIVIA |CGR DE COLOMBIA| CGR DE MEXICO

Se puede solicitar
una verificacion
de denuncia, una
consulta, una
auditoria, etcétera.

Se solicita la firma o
la huella digital.

No existe plazo
perentorio, solo se
considera el plazo
de prescripcion del
presunto delito.

La evaluacion se
realiza de acuerdo
con su naturaleza

y contenido, la
documentacion

o las evidencias
aportadas y los
antecedentes u otra
informacion sobre la
materia.

Se ha propuesto
las normas
necesarias para
crear Veedurias
Ciudadanas.

Las denuncias
son dirigidas
expresamente
para dar a
conocer presuntas
irregularidades en
el ejercicio de la
funcién publica

y solicitar una
auditoria.

Se solicita
expresamente
la firma del
denunciante.

No se debe exce-
der el plazo de dos
afios de producido
el hecho materia de
la denuncia.

Si la denuncia lo
amerita, se realizara
una auditoria.

La recepcion de la
denuncia podra ser
canalizada hacia

diversas vias desde

el plan, un control
concurrente, un
control posterior
0 un control
excepcional.

No se solicita la
firma expresa, pues
se puede presentar
por Internet o
teléfono.

No existe un plazo
perentorio.

Sirve como

insumo para el

Plan General de
Auditoria, el control
concurrente y el
control excepcional.

Se incentiva

la creacion de
audiencias publicas
tematicas. Es
una estrategia
que vincula de
manera directa
a la ciudadania
en el desarrollo
de los procesos
de auditoria a la
inversion de los
recursos de la
nacion.

La denuncia toma
diferentes caminos.

No se solicita la
firma expresa.

No existe un plazo
perentorio.

La evaluacion se
realiza de acuerdo
con su naturaleza

y contenido, la
documentacion

o las evidencias
aportadas y los
antecedentes u otra
informacion sobre la
materia.

Se ha creado
contralorias
ciudadanas.
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COMUNICACION

Se cuenta con

un sistema de
evaluacion de
denuncias que
incluye la parte de
seguimiento.

La verificacion es un
proceso interno que
involucra desde tres
hasta seis niveles,
dependiendo del
tipo de denunciante.

Se podra comunicar
mediante un oficio
al denunciante.

Los pasos de
verificaciéon

seran los mismos
que requiere la
aprobacion del
informe de auditoria.

Se comunica el
resultado de la
auditoria con la
publicacion del
informe.

El sistema de
Informacion
Nacional para

el Control Fiscal
Participativo

tiene relacion de
interdependencia
con otros sistemas
através de
hipervinculos que
facilitan la busqueda
de la informacion en
otros sistemas.

Los pasos de
verificacion varian
segun el camino
tomado por la
denuncia.

Se realizan
campanas masivas
de divulgacion,
promocion y
capacitacion sobre
la participa-

cion ciudadana
para el ejercicio
del control fiscal a
través de medios
de comunicacion,
teleconferencias,
buzones,
periédicos, afiches,
plegables y
memorias donde
se describe los
avances de la
participacion
ciudadana en el
control fiscal.
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CGR DEL PERU CGR DE BOLIVIA |CGR DE COLOMBIA| CGR DE MEXICO

Tiene un sistema
de consultas

via Internet y

un sistema de
seguimiento de
denuncias.

Los pasos de
verificacion varian
segun el camino
tomado por la
denuncia.

Se realizan
campafas masivas
de divulgacion,
promocion y
capacitacion sobre
las contralorias
ciudadanas.
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su escasa calidad.

Para poder determinar las causas de estos problemas se ha desarrollado un diagrama causa-efecto
para las categorias que a continuacion se detallan. El resumen de este andlisis se presenta en el
grafico 5.2.

Aspectos externos

Las causas de estos problemas son que algunos ciudadanos presentan la denuncia en las ORC, la
Sede Central y el Congreso al mismo tiempo, lo que genera mas de un expediente para el mismo
caso, y que las denuncias presentadas por los ciudadanos estan mal enfocadas y mal redactadas.

Logistica

Las causas de estos problemas son: algunas ORC no cuentan con un ambiente adecuado para
recibir y atender en forma personalizada al denunciante, lo que dificulta la participacion activa de
la ciudadania en la lucha contra la corrupcion; y el personal asignado al SAD en algunas ORC
no cuenta con computadoras con acceso a la informacion del SICGR, Internet u otras fuentes de
consulta, lo que limita la busqueda de antecedentes para la atenciéon de las denuncias: Hay un
insuficiente niumero de computadoras para la evaluacion de las denuncias y el sistema de denuncias
implementado en las ORC, que funciona desde el afio 2006, no cuenta con data histérica pero si con

°
°

°

1.5. Analisis causa-efecto

De acuerdo con el andlisis realizado a la informacion, los diagramas y las entrevistas, se ha podido
determinar que dos son los problemas principales: la demora en la evaluacién de las denuncias y
la capacitacion respectiva.

°

°

°
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Grafico N° 5.2
Diagramas causa-efecto del proceso de evaluacién de denuncias
Demora en la evaluacion de denuncias
Recursos materiales Personal
Personal asignado al SAD en 1 ) Falta de disponibilidad de personal.
algunas ORC no cuenta con Insuficiente nimero de
computadoras con acceso al SICGR computadoras por » Reducido numero de auditores
internet y otra formas de consulta. auditorparalaevaluacion
de denuncias
I—> Duplicacion de esfuerzos de
Falta de operatividad del Sistema auditores para la atencién
de Denuncias enalgunas ORC de una misma denuncia.
Demoras en
— la evaluacién
5 dedenuncias
. rocesos No se cuenta conun
Demora en la busqueda de antecedentes. " - e dEea s
ttiedlas denu?mas el Demoraen elingreso al
Falta de criterio uniforme en las areas de consulta. .~ L 0das sus elapas. sistema SICGR
de denuncias — 4—'
No se cuenta con una adecuada metodologia Carenciade Intermitencias en la
que permitadeterminarlamaterialidad, la R software de disponibilidad de
importanciay larecurrenciade los actos dE:lljtr?wgr?tce):ta:gzgzii:g?aieen auditoria sistema.
denunciados. Visién aislada de la denuncia. os g g . |
la evaluacién de una denuncia.
Procedimientos Soporte Tl
Escasa calidad de las denuncias presentadas
Recursos materiales Personal
Insuficiente nimero de
Alguna ORC no cuentan con el computadoras por Falta de capacitacion al
ambiente adecuado para recibir y auditorparalaevaluacion personal de atencién de
atender personalmente al de denuncias denuncias
denunciante Falta de capacitacion al
personal de Tramite
Documentario respecto a
denuncias e
> calidad en la
atencion de
Procesos denuncias
Multiples canales de ingreso sin criterio Manuales Denuncias
unificado paradireccionamiento ..l presentadas por la
& ciudadania mal
Demoras en atencion focad | Recepcién de documentos
de denuncias CIFPEERED @ k] :
redactadas que no son competencia de la
Generacion de expedientes con tematica similar — Contraloria o que no
dirigidas a diferentes unidades organicas Falta de estandarizacion de — corresponden a denuncias
documentos que se generan en < ]
la evaluacién de una denuncia.
-—l
Procedimientos Aspectos externos
Elaboracién propia.
[ J
[}
[}



Capacidad operativa

Las causas de los problemas en este aspecto son la existencia de un reducido numero de
supervisores, lo que genera demoras en la supervision de los documentos; ademas, debido a la falta
de un control en el médulo de recepcion, las denuncias presentadas en dos lugares diferentes son
evaluadas en ambos lugares, lo que duplica los esfuerzos de los analistas para la atencion de una
misma denuncia. Asimismo, es insuficiente la capacitacién del personal que atiende las denuncias
en Tramite Documentario.

Metodologia

Las causas de los problemas en esta area son la generacion de expedientes con temas similares
dirigidos a distintas unidades organicas y la falta de un adecuado filtro en la recepcién de las
denuncias. Se reciben documentos que no son competencia de la Contraloria o que no corresponden
a denuncias; por ejemplo, quejas, solicitudes de auditoria, etcétera.

Si bien es cierto que se cuenta con una directiva marco del SAD, no se tienen en todo el pais criterios
uniformes para evaluar las denuncias en aspectos como competencia de la Contraloria, tipo de
requerimiento del ciudadano, sea solicitud de auditoria, queja o denuncia, entre otros.

Existen demoras en la busqueda de antecedentes (denuncias o acciones anteriores a la denuncia
en evaluacion). En algunas unidades organicas se requiere elaborar un memorando para solicitar
informacion. Ademas, si no estan registradas las denuncias en el SICGR, es necesario hacer
coordinaciones telefénicas para acceder a la informacion requerida para la etapa de evaluacién de
denuncias.

Durante la evaluacion, no se cuenta con una metodologia adecuada que permita determinar la
materia, la importancia y la recurrencia de los actos denunciados. Se tiene una vision aislada de la
denuncia.

Al carecer de una adecuada supervision, los auditores intentan muchas veces realizar una «accion
de control de gabinete» en lugar de la evaluacion de la denuncia; o no saben qué informacion
solicitar para la adecuada atencion de la denuncia.

Por ultimo, hay una falta de estandarizacién de los documentos generados durante la evaluacién de
la denuncia (hoja de evaluacién; nota informativa).

Sistemas

Las causas de los problemas en sistemas son: existe un desfase de la informacién sobre expedientes
ingresados en las ORC y los registrados en el sistema; ocurren demoras en el ingreso de expedientes
al sistema debido a las fallas y los cortes en la operacién de este; y no se cuenta con un método
de seguimiento de las denuncias en cada una de sus etapas (recepcion, evaluacion, verificacion y
comunicacion).

El sistema no tiene herramientas que apoyen las actividades operativas, lo que deja menor tiempo
al analista para realizar las tareas que si agregan valor al proceso.
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2. Propuesta de mejora del proceso de evaluacion de de-
nuncias

Una vez establecida la problematica existente en el proceso de atencién y evaluacion de denuncias,
se presentan y detallan a continuacién tres soluciones para mejorar esta situacion.

2.1. Mejoramiento de los procesos informaticos

Es necesario hacer uso de las tecnologias de la informacion (Tl) como apoyo para el procesamiento
de los expedientes mediante un proceso de Work Flow para que las verificaciones sean realizadas
electrénicamente (firma electrénica) y quede un registro de las correcciones realizadas en cada nivel
de verificacion.

El SICGR debe tener datos actuales de los expedientes de denuncias ingresados, de modo que
facilite a los responsables de la evaluacién la busqueda de antecedentes y se evite la duplicacién de
esfuerzos al atenderse la misma denuncia en diferentes sedes.

Se debe controlar el buen funcionamiento del SICGR para evitar posibles intermitencias que
ocasionan demoras en el registro de datos de los expedientes de denuncias y asignar computadoras
a los responsables de la evaluacion de las denuncias.

Se debe incrementar el nimero de supervisores durante la evaluacién de las denuncias para evitar
la aglomeracioén de expedientes; agilizar el proceso y controlar en cada ORC la operacion del médulo
de atencion de denuncias con el fin de canalizarlas de manera rapida y eficaz.

Se debe implementar el uso de Internet para que el mismo denunciante ingrese su informacion,
con el uso de formularios y guiado con interfaces amigables y semaforos de alerta para no dejar de
llenar informacion importante, y manejar una Base de Datos de funcionarios publicos de todo el pais
que brinde informacién correcta y oportuna sobre estas personas y facilite su consulta durante las
acciones de control y gestion en general.

Con este prop0sito, se debe evaluar la conveniencia de implementar cursos de entrenamiento sobre
los sistemas por Internet a través de la Escuela Nacional de Control.

Es necesario validar el uso correcto del DNI, pues actualmente se registran DNI incorrectos que
luego son rechazados por el sistema, e integrar el uso del correo electrénico al sistema existente.

Las interfaces internas y externas del Sistema de Evaluacion de Denuncias se encuentran detalladas
en el cuadro 5.10.
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Evaluacioény, la que puede implementarse en formato electronico. También deberan estandarizarse
todos los documentos generados durante el proceso. Para lo cual se requiere capacitar al personal
de recepcion SAD respecto de las denuncias y los requisitos que deben cumplir para ingresar a
la CGR, asi como adiestrarlos para que sepan derivar las denuncias a las unidades organicas
correspondientes, teniendo en cuenta el tema materia de la denuncia. Luego, se asignara la
clasificacion por tipo de denuncia. lo que definira su plazo de atencién

Cuadro N° 5.9

Interfaces de atencion y evaluacion de denuncias

Interfaces internas

Gestion del SNC: actualizacion automatica de informacion de funcionarios del Sistema Nacional
de Control.

Sistemas de acciones de control: consulta de las actividades de control en el proceso de
planeamiento.

Manejo de contenidos: digitalizacion de la documentacion presentada por el ciudadano, incluidos
audios y videos.

Interfaces con instituciones externas

RENIEC: verificacion del DNI y datos personales.

SUNAT: verificacion del nimero de RUC, informacién financiera de la persona o institucion.
Sunarp: Registro de bienes de personas materia de investigacion.

CONSUCODE: Registro de proveedores, sanciones e inhabilitaciones a proveedores.
Ministerio Publico: informacién de personas denunciadas y estado de las investigaciones.

Defensoria del Pueblo: informacion relacionada con denuncias, solicitudes de expedientes y
encargos.

Elaboracién propia.

[ ]
o
o
2.2. Estandarizaciéon de los documentos generados y optimizacién de los
procedimientos existentes
Se sugiere estandarizar como documento final de la evaluaciéon de las denuncias la «Hoja de
[ ]
[ ]
[ ]



De otro lado, se debe instalar una central telefénica donde se brinde atencién a los denunciantes,
como un primer filtro para la recepcion de las denuncias, y se debe brindar orientacion permanente
a los ciudadanos mediante folletos o tripticos actualizados donde se establezcan los criterios y los
requisitos a considerarse para efectuar las denuncias y los canales de recepcién de denuncias,
incluyendo el uso de Internet.

Es necesario que en cada ORC exista un médulo de atencion de denuncias donde se brinde
orientacion al denunciante para dar consistencia a su pedido y establecer canales de denuncia
a través de las «veedurias» integradas por ciudadanos capacitados y acreditados, los veedores,
cuando se lleve a cabo el Proyecto Veedurias Ciudadanas, cuyo objetivo general es contribuir a
mejorar la gestion publica, luchar contra la corrupcion y promover la participacion ciudadana. Este
proyecto tiene cuatro componentes: «Desarrollo normativo y metodoldgico», «Medios y materiales
para la implementacion de los procesos (seleccion y capacitacion de los veedores)», «Capacitacion
del programa de veedores ciudadanos, certificacion y registro», y «Desarrollo del piloto de veedurias
ciudadanas».

En el sistema de seguimiento de denuncias, se debe implementar una opcidon que permita que
la designacién del analista encargado se haga de acuerdo con la disponibilidad y la experiencia
necesaria segun el tipo de denuncia. También debe disefiarse e implementarse un sistema de
seguimiento de las denuncias que permita conocer el estado de los expedientes y el resultado de
la evaluacion de la denuncia. Este sistema, en caso de derivarse las denuncias al Departamento
de Acciones Rapidas, debe estar integrado con el Sistema de Acciones Rapidas para conocer el
resultado de la verificacion de la denuncia.

También se debe disponer de un control del proceso mediante semaforos, los que indicaran si el
expediente esta dentro del plazo (color verde), cerca del vencimiento del plazo (color ambar) o ha
excedido el plazo de evaluacion (color rojo).

El flujo de una evaluacién de denuncia se detalla en el grafico 5.3, que contiene el diagrama funcional
mejorado. A continuacién se mencionan las mejoras propuestas en cada una de las etapas.

Recepcién

El denunciante tiene tres formas de ingresar una denuncia: de manera personal, por correspondencia
y via correo electronico. La informacién que brinda el personal de recepcion es muy importante
porque representa el primer filtro y debe ser capaz de brindar la orientacion adecuada; por ello se
recomienda que tenga experiencia, cuente
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de la denuncia, la cual sera otorgada por la persona encargada de recibir la denuncia.

Evaluacion

La derivacion del expediente se hara por via electronica tanto a la GCDPC como a la Alta Direccion,
se recomienda esta medida adicional que apoye la labor de distribucion.

Asimismo, la distribucién dentro del Departamento de Evaluacion de Denuncias podra realizarse
mediante el sistema de acuerdo con la carga de trabajo existente, la experiencia requerida y el tipo
de denuncia ingresada. Esto ahorra muchas horas- hombres y permite la aceptacion o no por parte
del analista asignado.

Una mejora adicional es la derivacion, la aceptacion y la visacion electronica en todos los niveles de
evaluacion, lo que permite tener versiones de borrador y realizar un seguimiento de las modificaciones
realizadas y las personas que las efectuaron.

Una disminucion significativa de esta etapa también se lograra mediante la consulta electrénica
de expedientes, hojas de evaluacion, informes de auditoria, etcétera, previamente digitalizados,
lo que evitara tener que esperar los documentos fisicos y ahorrara tiempo en la unidad orgénica
correspondiente.

Verificacion

En esta etapa se lograra un ahorro en papeles debido principalmente a la derivacion y la visacion
electrénica, ya que las correcciones solicitadas en cada etapa de verificacion seran grabadas en
versiones del documento, con lo cual el analista podra recurrir al documento original y compararlas
para su modificaciéon. Finalmente, podra realizar las modificaciones solicitadas y enviarlas para
su aprobacién electronica, esto hace que solo se imprima un documento como respuesta de la
evaluacion.

Comunicacién

Esta cuarta y ultima etapa también sera beneficiada debido a que todos los documentos del
expediente evaluado se encontraran digitalizados, inclusive el oficio de respuesta, lo cual brindara
la informacion en tiempo real a toda la institucion. Posteriormente, cada fin de mes se procedera a

°
°

°

con la capacitacion adecuada en el trato con personas y conozca el funcionamiento del sistema de
consultas de denuncias. Un dato importante que servira para la derivacion lo constituye la tipificacion
archivar los documentos fisicos.

°

°

°
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Definicidn de nuevos puestos y funciones
El cuadro 5.11 muestra las responsabilidades, los conocimientos, las habilidades y las herramientas
que deben poseer los funcionarios en los nuevos puestos para llevar adelante la solucion propuesta.

Diagrama de operaciones con actividades mejoradas

En la propuesta se ha reducido las actividades a 16, principalmente por el uso del sistema digitalizado
en varias actividades de evaluacion, de manera que los procesos manuales sean realizados de
manera automatica; por ejemplo, la asignacion de expedientes, las revisiones electronicas en todos
los niveles, etcétera. La propuesta se detalla en el cuadro 5.12, que muestra un ahorro de 5,2 dias
en el tiempo promedio del tiempo de evaluacion de denuncias, lo que se resume en el cuadro 5.13.

Cuadro N° 5.10

Comparacion entre los tiempos del proceso actual y mejorado

Promedio Mejorado Diferencia

Recepcion 65 minutos 65 minutos 0 minutos
Evaluacion 13,8 dias 11,54 dias 2,26 dias
Verificacion 7,6 dias 5 dias 2,6 dias
Comunicacion 2,5 dias 2 dias 0,5 dias
Total 23,99 dias 18,8 dias 5,2 dias

Elaboracion propia
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)
)
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Cuadro N° 5.11
Definicion de puestos y funciones
RECEPCION
RESPONSABILIDAD CONOCIMIENTO HABILIDADES HERRAMIENTAS

Ciudadano/  Obtener toda la informa-  Presentar la denuncia Habilidad para conocer

denunciante  cién necesaria inclu- cumpliendo con los re- los canales adecuados
yendo, deser posible, quisitos preestablecidos  para la presentacion de
las pruebas correspon- en la directiva. denuncias.
dientes de los presuntos
delitos.

Recepcion Responsable de atender  Conocimiento de nivel Manejo de sistemas Sistema de Tramite

del Servicio al denunciante y orien- intermedio de informa- informaticos, habilidad Documentario, Sistema

de Atencién tarlo adecuadamente. tica, experiencia en el para el de Evaluacién de De-

de Denun- manejo de denuncias. manejo de personal. nuncias.

cias

Recepcion Responsable de atender  Conocimiento de nivel Manejo de sistemas Sistema de Tramite Do-

de Tramite al denunciante y orien- intermedio de informa- informaticos, habilidad cumentario, Sistema de

Documen- tarlo adecuadamente. tica, experiencia en el para el manejo de Evaluacion de Denun-

tario manejo de denuncias. personal. cias.

EVALUACION
RESPONSABILIDAD CONOCIMIENTO HABILIDADES HERRAMIENTAS

Recepcion Distribucion del expe- Experiencia en Habilidad para manejar Sistema de Tramite Do-

del Servicio diente dependiendo de distribucion manual de diversos sistemas infor- cumentario, Sistema de

de Aten- la experienciay lacarga  expedientes, conoci- maticos y poder realizar ~ Evaluacion de Denun-
cion de de trabajo, asimismo miento de solicitud de consultas y modifica- cias, Sistema Work

Denuncias se enviara un correo al antecedentes para ciones. Flow, Sistema de Digita-

ylo Tramite responsable. denuncias. lizacion de

Documen- Documentas.

tario

Recepcion Responsable de atender  Conocimiento de nivel Manejo de sistemas Sistema de Tramite Do-

del Servicio al denunciante y orien- intermedio de informa- informaticos, habilidad cumentario, Sistema de

de Atencién tarlo adecuadamente. tica, para el Evaluacion de Denun-
de Denun- experiencia en el mane-  manejo de personal. cias.

cias jo de denuncias.

Analista Aplicar los procedi- Experiencia en analisis Habilidad para manejar Sistema de Tramite
mientos idoneos para de denuncias, elabo- diversos sistemas infor- Documentario, Sistema
el analisis de denun- racion de documentos maticos, capacidad de de Evaluacion de De-
cias, evidenciando las de evaluacion. Se cla- analisis de evaluacion nuncias, Sistema Work
irregularidades con sificara al analista para de denuncias, habilidad Flow, Sistema de Digita-
objetividad y debida- atender las denuncias para coordinar con per- lizacion de Documentos.
mente sustentadas con segun su complejidad. sonal externo e interno
los antecedentes. en la busqueda de infor-

macion relacionada.
)
)
)
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VERIFICACION

RESPONSABILIDAD CONOCIMIENTO HABILIDADES HERRAMIENTAS

Analista

Supervisor

Jefe de De-
partamento

Gerente de
Linea

Vicecon-
tralor

Contralor

Realizar las correccio-
nes solicitadas por las
diferentes instancias de
revision.

Revisar las evaluacio-
nes de denuncias y
determinar las correc-
ciones necesarias.

Dar el visto bueno a las
evaluaciones plan-
teadas de denuncias,
solo de ser necesario
solicitar las correcciones
pertinentes.

Revisar, aprobar y/o
monitorear el desarrollo
de las evaluaciones y el
desempeiio del area.

Revisar, aprobar y/o
monitorear las evalua-
ciones.

Revisar, aprobar y/o
monitorear las evalua-
ciones.

Experiencia en el ma-
nejo de las denuncias
segun su tipologia. debe
verificar el sustento para
cada modifi- cacién
solicitada.

Conocer las respuestas
idoneas para cada tipo

de denuncia y tener ex-
periencia en anteriores

resultados.

Conocer las respuestas
idéneas para cada tipo
de denuncia. Asi como
sus consecuencias
técnicas y/o politicas.

Conocer las consecuen-
cias de las respuestas
de los analistas y las
aprobaciones adiciona-
les necesarias.

Conocimiento de las
prioridades y las impli-
cancias para determina-
dos tipos de denuncia.
Conocimiento del
proceso de denuncia.

Conocimiento de las
prioridades y las impli-
cancias para determina-
dos tipos de denuncia.
Conocimiento del
proceso de denuncia.

(o] " (V] N]{o7.Yo3 [o]

Tener apertura para las
nuevas sugerencias, asi
como saber sustentar su
posicion con argumen-
tos.

Tener apertura para
nuevas ideas y a la vez
sustentar adecuada-
mente las sugeren- cias
propuestas.

Tener apertura para
nuevas ideas y a la vez
sustentar adecuada-
mente las sugerencias
propuestas.

Tener apertura para
nuevas ideas y a la vez
sustentar adecuada-
mente las sugerencias
propuestas. Evaluar

el desempefio de los
analistas.

Habilidad para el ma-
nejo del Sistema Work
Flow y para evaluar la
respuesta a las denun-
cias.

Habilidad para el ma-
nejo del Sistema Work
Flow y para evaluar la
respuesta a las denun-
cias.

Sistema de Tramite
Documentario, Sistema
de Evaluacién de De-
nuncias, Sistema Work
Flow, Sistema de Digita-
lizacion de Documentos.

Sistema de Tramite
Documentario, Sistema
de Evaluacion de
Denuncias, Sistema
Work Flow, Sistema

de Digitali- zacion de
Documentos.

Sistema de Tramite
Documentario, Sistema
de Evaluacion de De-
nuncias, Sistema Work
Flow, Sistema de Digita-
lizaciéon de Documentos.

Sistema de Tramite
Documentario, Sistema
de Evaluacion de De-
nuncias, Sistema Work
Flow, Sistema de Digita-
lizacién de Documentos.

Sistema Work Flow.

Sistema Work Flow.

ROL

Jefe del De-
partamento
de Eva-
luacién de
Denuncias

Operador de
Tramite en
el Departa-
mento de
Evaluacién
de Denun-
cias

RESPONSABILIDAD CONOCIMIENTO HABILIDADES

Velar por que el resul-
tado de la evaluacion
se emita en los plazos
previstos y con la cali-
dad minima esperada,
asi como incorporar
las correcciones y las
recomendaciones.

Revisar y preparar los
documentos necesarios
para realizar los tramites
de comunicacion. Enviar
mensualmente los docu-
mentos elaborados.

Experiencia en los
procesos de comunica-
cion de resultados del
analisis de denuncias.

Experiencia en el
manejo de los procedi-
mientos administrativos,
especialmente en la
administracion de los
documentos externos e
internos.

V

Habilidad para manejo
del Sistema Work Flow
y para evaluar los docu-
mentos de respuesta de
las evaluaciones.

Habilidad para el ma-
nejo de los diferentes
sistemas infomaticos.

HERRAMIENTAS

Sistema de Tramite
Documentario, Sistema
de Evaluacion de De-
nuncias, Sistema Work
Flow, Sistema de Digita-
lizacion de Documentos.

Sistema de Tramite
Documentario, Sistema
de Evaluacién de De-
nuncias, Sistema Work
Flow, Sistema de Digita-
lizacion de Documentos.
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Diagrama mejorado de operaciones
TIPODE
ACTIVIDADES /PASOS ACTIVIDAD
TIEMPO
m ceee Eﬂ ESECTINO
VA | Control | Otros [CIED))
EVALUACION DEL EXPEDIENTE DENUNCIAS
g:ﬁiiiaann‘:e/ 1 Formula y presenta la denuncia X 0,04
Se informa y orienta al ciudadano
Recepcion del SAD 2 sobre requisitos para presentar sus X 0,02
denuncias
Recepcion del SAD 3 Verificaque cumplacon ladirectiva X 0,02
008-2003-CG / DPC '
R Ingresa denuncia a SICGR, genera
Recepcion del SAD 4 FOSE y entrega de nimero y clave al X 0,03
ciudadano, tipifica la denuncia
Tramite documentario 5  Escanea denuncia X 0,01
" . Verifica si corresponde a atencion del
‘Trémite documentario 6 Despacho del Controlador o GCDPC X 0,02
Total Recepcion 0,14
Distribuye expedientes a los
Sistema Integrado 7  auditores tomando en cuenta su X 0,02
experiencia y carga de trabajo
Envia un mensaje al auditor sobre el
" nuevo expediente y solicita
SEEma IHERD @ antecedentes a las areas corres- X .02
pondientes
Verifica los antecedentes, realiza
Auditor 9  coordinaciones con los OCI, las ORC X 0,75
u otras unidades orgénicas
" Espera informacion solicitada a
Ay o denunciante, los OCI o las ORC 0
Analiza antecedentes y elabora
n documentos de Evaluacion (Hoja de
Alditon " Evaluacion, Nota informativa, Oficios, X 0.75
Memorandos)
Total Evaluacién 11,54
. Revisa electronicamente proyecto de
Supervisor 12 respuesta X 0,504
P Si es observado reformula o modifica
Audicy ® documentos de evaluacién X 0=
Jefe de Dpto. Revisa electronicamente el proyecto
Evaluacion de 14 de Oficio a Ciudadanos y los OCI si X 1,00
D i y deriva para visacion
Revisa electronicamente el proyecto
GCDPC 15 de Oficio a Congreso y Titulares y X 1,00
deriva para visacion
Si es del Congreso revisa y visa
16 oni ficio de X 1,00
respuesta
Si es del Congreso imprime y firma
Despacho Contralor (LI brotie respuesta X 1,00
Total Verificacién 5,00
Si hay requerimiento de informacion
é:;elui?:i[é)r‘::’é 18 firma documentacion para su X 1,00
e requerimiento de informacion, v
derivacion o conclusion
Ingresa al Tramite Documenta- rio el
estado del expediente segiin
Cb=lacoy o corresponda (seguimiento, derivado o X U
concluido)
Total Comunicacién 2,00
[
[ J
[
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°
°
°
Indicadores de gestion
A continuacioén se presenta una propuesta de variables expresadas en indicadores que permitiran
medir el desempefio del proceso.

Calidad y servicio
11 = Numero de quejas de los denunciantes, respecto de sus denuncias no atendidas.

12 = Denuncias concluidas: n.° de respuestas / denuncias atendidas.
I3 = Grado de satisfaccion de atencion del cliente (encuestas).

14 = Numero de quejas recibidas contra la GDPC.

Eficiencia
15 = Grado de cumplimiento de las metas del Plan Operativo de la GDPC respecto al proceso de
atencion y evaluacion de denuncias: n.° de expedientes evaluados / n.° de expedientes planificados.

16 = Productividad: denuncias atendidas y evaluadas / denuncias recibidas.

Tiempo

I7 = Tiempo promedio de atencion y evaluacion de denuncias: fecha de conclusion del expediente
- fecha de ingreso del expediente, considerando todo el tiempo que permanece en el area de
denuncias.

18 = Tiempo promedio de atencién de la denuncia por el evaluador designado por la gerencia, solo
se considerara el tiempo que el evaluador ha ingresado en el Médulo de Tareas y Tiempos, esto
permitira conocer el tiempo efectivo de trabajo por parte del analista designado en el Departamento
de Evaluacion de Denuncias.

La propuesta de mejora determina la disminucion de actividades de 22 a 16. Esto se ha logrado
eliminando actividades que no agregan valor y optimizando el Sistema de Evaluacion de Denuncias.
La digitalizaciéon de todos los documentos empleados en el proceso es un cambio importante que
permitira la reduccion de costos y tiempos y también la revisién electrénica en todas las etapas de
control.

Finalmente, la estandarizaciéon de formularios y procedimientos permitira a todos los usuarios del
sistema contar con informacion para seguimiento, consulta y control. Asimismo la clasificacién por
tipos de denuncia ayudara a la derivacion de expedientes por auditor.



GLOSARIO

&l

< Bienes y servicios publicos: Se refieren tanto a los bienes como a los servicios brindados por las
entidades de la Administracion Publica derivados de los roles y funciones que brinda el Estado frente
a las necesidades y expectativas de las personas.

- Cadena de valor: modelo tedrico popularizado por Michael Porter, que permite describir el desarrollo
de las actividades de una organizacion empresarial, generando valor al cliente final. A partir del
concepto cadena de valor, el concepto Gestién por Procesos se hizo mas conocido y aplicado en las
empresas privadas.

< Calidad: cultura transformadora que impulsa a la administracién publica a su mejora permanente para
satisfacer cabalmente las necesidades y expectativas de la ciudadania, con justicia, equidad, objetividad
y eficiencia en el uso de los recursos publicos. Las metas preestablecidas en toda organizacion publica,
deben estar alineadas con los fines y propdsitos superiores de dicha organizacién de acuerdo a
resultados cuantificables que tienen en cuenta el interés y las necesidades de la sociedad.

- Estrategia: decision que adopta una organizaciéon para superar determinadas restricciones vy
conseguir sus objetivos, asi como su permanencia a través del tiempo.

< Eficacia: consecucion de los objetivos, metas y estandares orientados a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de las personas. Grado en que se realizan las actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados.

- Excelencia: calidad constantemente mejorada, con resultados sostenibles, tendencias crecientes de
mejora y resultados que se comparan favorablemente con los mas destacados referentes nacionales
e internacionales.

- Gestion por Procesos: Forma de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo de
manera transversal y secuencial a las diferentes unidades de la organizacion, para contribuir con el
proposito de satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos, asi como con el logro de los
objetivos de la entidad. En este marco, los procesos se gestionan como un sistema definido por la red
de procesos, sus productos y sus interacciones, creando asi un mejor entendimiento de lo que aporta
valor a la entidad.

< Indicador: dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucién de un proceso o
de una actividad. Se les conoce también como KPIs (por sus siglas en inglés).
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- Mapa de procesos: representacion grafica de la secuencia e interaccion de los diferentes procesos

gue tienen lugar en una entidad.

< Mejora continua: Actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir requisitos vy
aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas.

- Objetivos estratégicos: respuestas o aspiraciones de una entidad para abordar los principales

cambios, mejoras o desafios de la competitividad.

Generalmente se enfocan tanto en aspectos internos como externosy se relacionan con las principales
oportunidades (desafios estratégicos). Establecen las orientaciones a largo plazo en una entidad y
guian la asignacion y la redistribucion de recursos.

< Persona: Entiéndase el término personas como el conjunto de sujetos de derecho, ya sean personas
naturales o juridicas, que acceden a un bien o servicio brindado por las entidades publicas. La
complejidad y variedad de funciones que cumple el Estado, asi como la diversidad de los bienes y
servicios que brindan, hace que existan diferentes tipos de relacion entre las entidades publicas y las
personas, pudiendo intervenir una o varias entidades publicas en la provisién de un servicio.

< Proceso: conjuntode actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar

un resultado previsto.
< Procedimiento: forma especificada de llevar a cabo una actividad o un proceso.

- Valor Publico: El valor publico se crea cuando las intervenciones publicas generan resultados efectivos

a las necesidades y expectativas de las personas y se orientan a generar beneficios a la sociedad.

- Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF): es el documento técnico normativo de gestion
institucional que formaliza la estructura organica de la entidad orientada al esfuerzo institucional y al
logro de su mision, vision y objetivos. Contiene las funciones generales de la entidad y las funciones
especificas de los 6rganos y unidades organicas y establece sus relaciones y responsabilidades. D.S.
043- 2006 PCM.
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Herramientas para la administracion
exitosa de un proyecto de
mejora de procesos

La matriz de priorizacion de procesos

La matriz de priorizacion de procesos es la herramienta que se debe usar para priorizar. Es decir ayuda a

saber cudl es el proceso mas importante.

Esta matriz se elabora colocando la lista de procesos en cada fila y los objetivos estratégicos de la institucion,
que vienen del Mapa Estratégico en forma de columna. En el cuadro N° 17 se puede observar un ejemplo

del llenado de dicha matriz.

Mejora de procesos

La mejora de procesos nos lleva inevitablemente al hecho de que, si queremos
lograr que el proceso mejore, debemos ejecutar e implementar una serie de

actividades que conforman un proyecto de mejora del proceso.

En virtud de esta realidad es que no se debe iniciar e implementar todas las

mejoras a los procesos en un mismo momento del tiempo, se debe priorizar.




Para reflexionar:

% ;Cémo sabemos por cual de los procesos debemos empezar?

2 ;/Qué proceso se debe priorizar en la implementacion de acciones de mejora?
En general debemos responder la pregunta: ;Qué proceso debemos mejorar

primero? es decir, ;Qué proceso es el mas critico de la organizacién?

Cuadro N° 17: Ejemplo de matriz de priorizacién

Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
W X Y y4
Proceso A 4 4 2 1 I
Proceso B 3 2 4 1 10
Proceso C 1 3 3 1 8
Proceso D 1 1 1 1 4
4: Extremadamente importante | 3:Importante | 2:Sin mucha importancia | 1: Nada importante

< Sila excelencia en la ejecucion del proceso A es “extremadamente importante” para el cumplimiento
del objetivo estratégico W, entonces se colocara 4 en la celda que conecta el proceso A con el objetivo
estratégico W.

- Si la excelencia en la ejecucién del proceso D es “nada Importante” para el cumplimiento del
objetivo estratégico W, entonces se colocara 1 en la celda que conecta el proceso D con el objetivo
estratégico W.

< Si la excelencia en la ejecucién del proceso B es solamente “importante” para el cumplimiento del
objetivo estratégico W, entonces se colocara 3 en la celda que conecta el proceso B con el objetivo
estratégico W.
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< Silaexcelenciaenlaejecucion del proceso B es calificado “sin mucha importancia” para el cumplimiento
del objetivo estratégico X entonces se colocara 2 en la celda que conecta el proceso B con el objetivo
estratégico X

El criterio para la priorizacion de procesos es el impacto del peso especifico del
proceso en los de objetivos estratégicos. Esto se evidencia en los procesos que

muestren mayor sumatoria horizontal.

En el ejemplo anterior, el proceso mas critico es el proceso “A”, por ello se debera

priorizar su mejora.
Otra forma de priorizar los procesos es considerar otros criterios como:

< Nivel de impacto de la mejora del proceso.

- Demanda de recursos.

< Horizonte de implementacién de la mejora (corto, mediano, largo plazo).
< Cantidad de areas que participan en el proceso.

2 Proceso que se ejecuta mayor cantidad de veces a demanda del ciudadano.

< Proceso con mayor cantidad de reclamos.

Proyecto de mejora de los procesos

El logro de los objetivos de los procesos debe a su vez impactar en dos tipos de indicadores:
< Indicadores de desempefio del proceso: miden el logro del resultado de atributos en los productos o
servicios en términos de eficacia, eficiencia, calidad y economia (ver médulo 3).

< Indicadores de produccion fisica: miden cantidades de bienes y servicios provistos por las entidades

publicas.



E_

Esto en el marco de lo normado por la Direccion General de Presupuesto Publico para la implementacion
del presupuesto por resultados.

El cuadro N° 18 muestra el ejemplo del caso de un programa social de alimentacion, en donde los procesos
criticos de la matriz son el de “distribucion de alimentos”y el de “pago a proveedores”; los cuales impactan
en el objetivo estratégico de “ampliar la cobertura”, objetivo que se mide con el “indicador de produccion
fisica” llamado: “cantidad de desayunos entregados por el programa” el cual esta alineado al presupuesto por
resultados de la institucion.

Cuadro N° 18: Ejemplo de matriz de priorizacién

Objetivo estratégico 1: “ampliar Objetivo estratégico 1:

la cobertura de la atencion” “XYZ"

Proceso 1: “distribucién de
alimentos”

Proceso 2: “gestion de
proveedores”

Ahora que ya se tiene claridad respecto a que procesos se deben mejorar primero, pasaremos a ver cComo
se debe administrar un proyecto de mejora de procesos.

a. Conceptos generales para la eficacia y eficiencia en la admi-
nistracion de proyectos de mejora de procesos

Existen una serie de buenas practicas para todo tipo de proyectos. En el caso de los proyectos de mejora de
procesos, el resultado Unico que se busca es la mejora en el indicador meta del proceso.

Segun el Project Managment Body of Knowledge (PMBOK)', en espafiol llamada: “Gufa de Conocimientos

4 Seglin el PMBOK, un proyecto se define como:
“Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”.
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sobre la Gestion de Proyectos”, un proyecto es un esfuerzo temporal porque se define a un grupo de
personas (equipo del proyecto) que realizard una serie de actividades, en un determinado plazo.

Estas actividades, al implementarse, haran posible que el proceso, cuando se vuelva a ejecutar, se acerque
al cumplimiento de sus indicadores meta.

El alcance del proyecto esta compuesto por los entregables que conforman el resultado del proyecto. Si esta
definicion la asociamos a proyectos de mejora de procesos, diremos que el alcance incluye las actividades
que se deben ejecutar y los indicadores en que el proceso debe impactar para que se evidencie su mejora.

Grafico N° 27: Triple restriccion de los proyectos

Calidad

Calidad

Tiempo Costo

Tomado de “Guifa de Conocimientos sobre la Gestidn de Proyectos”. Project Managment Institute. Quinta versién. 2012
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b. Gestion de proyectos, programas y portafolios

Dependiendo de la cantidad de proyectos a ejecutar en la institucion, asi como la relacion entre los mismos,
la organizacion podria encontrarse en alguno de los siguientes escenarios:

- Escenario 1:

La entidad administra un proyecto de mejora de procesos.

IR
Actividad A h\ O
—
Actividad B 3
/73 |
Actividad C ~

< Escenario 2

La entidad administra varios proyectos de mejora de procesos.

e
\¢

Actividad A ~ O
Actividad B -
7L I
Actividad C ~
I |
Actividad A h\ o EStOS{ proyeCtOS
-_— podrian formar
o -
peea s 7 un PROGRAMA
Actividad C ~
[ e o oo S
Actividad A h\ O
Actividad B 3
/73 I
Actividad C ~
Programa 1
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3
BT DT e
Actividad A Actividad A Actividad A
Actividad B Actividad B Actividad B
Actividad C Actividad C Actividad C
A\ I LY I 'Y I
d-0 NJe) d-0
- - -
/_l /_l /_l
~ ~ ~

Project Management Institute. (2012). Guia de conocimientos sobre la gestién de proyectos. S.I: PMI.
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Un programa es un conjunto de proyectos que debe ser ejecutado de manera

secuencial para alcanzar un gran obijetivo final: la mejora de un proceso.

La organizacidon podria también administrar no solo un proyecto y/o un programa, también podria

administrar una mezcla de ambos (varios proyectos y uno o dos programas). Ese conjunto de proyectos

forma el “portafolio de proyectos”.

Grafico N° 28: Portafolio de proyectos

e

Actividad A
Actividad B

Actividad C
\S
~
—
-
/7L
-
-

Proyecto 1

e

Actividad A
Actividad B

Actividad C

ulo
v

—
—
-

T Lo Jove e

Actividad A
Actividad B

Actividad C

Programa 1

Proyecto 2

T e

Actividad A
Actividad B

Actividad C

\‘I

_((l—P

Proyecto 3

T Lo Jove e

Actividad A
Actividad B

Actividad C

\‘I

_(q—lj

El conjunto de proyectos y programas administrados simultaneamente, forman

el portafolio de proyectos de mejora de procesos.
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c. Aplicacion de la metodologia 5w - 2h para el buen uso de los
recursos del proyecto

Esta metodologia, muy aplicada para lograr el éxito de los proyectos- consiste en definir una matriz llamada
5w - 2H (por las siglas en inglés de los campos que la conforman), que defina con claridad responsables y
plazos para la ejecucion de las actividades del alcance del proyecto.

Cuadro N° 19: Matriz 5w-2h

:POR QUE? ¢CUANTO
CUESTA?

En la matriz se define las 5 w:

What = indica que acciones se van a ejecutar
Who = indica quién sera el responsable de ejecutar esas acciones
When = cuando se ejecutaran esas acciones (plazos)

v ¢ J

Where = donde se ejecutaran esas acciones (por ejemplo muchas veces se requiere que se hagan
pruebas de la mejora del proceso a implementar).

2 Why = por qué se ejecutan las acciones que se van a ejecutar (le da sustento a la actividad)

Y las 2 h son:

< How =cdmo, indica si aplica alguna metodologia especial para realizar la actividad, como por ejemplo,
el uso de un software.

- How much = cuanto cuesta ejecutar la actividad.



Gestién por Procesos para la Administracion Publica

d. Aplicacion de las buenas practicas de la metodologia
PMBOK a los proyectos de mejora de procesos

Los proyectos de mejora de procesos, deben aplicar algunas de las buenas practicas del PMBOK. Estas
buenas practicas son:

< La definicion de un acta inicial de inicio del proyecto llamada “Project Definition Form” (PDF o Formato
de Definicion de Proyecto). Esta acta debe estar firmada por la alta direccién quién debe “comprar la
idea del proyecto”.

< Laidentificacion y gestion de los Stakeholders (grupos de interés) del proyecto.

- Definir al equipo del proyecto (personas dentro de la organizacién que ejecutaran las actividades que
conforman el proyecto).

= Definir las responsabilidades del equipo del proyecto en la matriz RACI.

A continuacion se desarrolla cada una de las siguientes practicas:

d.1. Elaborar el formato de definicién de proyecto

Es un acta que se firma como evidencia de la aceptacion del inicio del proyecto. Es recomendable hacer
una reunion para rubricar el PDF con la participacion del “responsable del proceso” y los stakeholders

identificados. A esta reunién se le llama reunién de inicio o “Kick Off".

Consideraciones previas para elaborar el formato de definicién de proyecto:
En el analisis del proyecto el equipo debe:

Obtener amplio conocimiento del problema.
Estimar los impactos y beneficios de las potenciales mejoras del proceso.

>
>
< Estimar los impactos (costos y riesgos) de no efectuar mejoras.
< Vincular la estrategia, los clientes y los costos.

>

Lograr que el proyecto sea patrocinado por el responsable del proceso.

El formato de definicion de proyecto debe ser un documento que se actualice

constantemente ante diversos cambios que se pudiesen dar durante la

ejecucion del proyecto. Por ejemplo: cambios en el equipo de trabajo, cambios

en el responsable del proyecto o replanteamientos del impacto de las mejoras

producto de la ejecucion del proyecto.




El cuadro N° 20 muestra un modelo de formato de definicidon de proyecto que se debe utilizar para dar inicio
al proyecto.

Cuadro N° 20: Formato de definicidon de proyecto

Proyecto:

Caso de negocio
Declaracion del problema
Alcance

Declaracion de la meta
Supuestos

Riesgos potenciales

Elaborado para la Escuela Nacional de Administracién Publica.

- Caso de negocio: constituye una breve descripcion del problema que viene afectando negativamente el
logro de los objetivos de la entidad. Es recomendable estimar en cifras los dafios que viene generando
este problema y cudl deberia ser el desempefio ideal del proceso afectado (cifras estimadas).

Es valido el uso del concepto “caso de negocio” aun cuando estemos trabajando proyectos en el sector
publico ya que es parte del lenguaje usado en el area de conocimiento de la Gestion de Proyectos.

- Declaraciéon del problema: es la descripcion especifica del problema, cuantificando la severidad y
los beneficios de realizar una mejora. Es conveniente describir los detalles o sintomas que sustentan la
existencia del problema. Es importante precisar que en esta parte:

- No se describe la causa del problema.
- No se pretende determinar responsabilidades.
- No contiene la solucién del problema.

2 Alcance: es la descripcion de los limites del proceso involucrado en el problema, identificando las

actividades generales, clientes e insumos. Permite precisar las areas donde debe enfocarse la medicion,
el analisis y por lo tanto la mejora.
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< Declaracién de la meta: la cual debe:
< Ser claray concisa.
< Ser posible de medir.
< Establecer un plazo para cumplirla.
< Precisar la fecha de finalizacion.

< Ser corta y motivadora.

- Supuestos: constituyen los hechos o circunstancias que deben ocurrir para que pueda cumplirse con la
meta, por ello es importante precisar las limitaciones que pueden afectar el proyecto. De esta manera,
ayudan a evitar que el desarrollo del trabajo se traslape con el de otros equipos o actividades que ejecuta
la empresa y permite identificar los potenciales obstaculos a efecto de que el patrocinador del proyecto
ayude al equipo.

- Riesgos potenciales: son los posibles eventos que de ocurrir podrian afectar el desarrollo planificado
del proyecto.

d.2. Anadlisis de Stakeholders (partes interesadas):

Es probable que existan personas dentro de la organizacidon que no estan de acuerdo con la ejecucion del
proyecto por diversos motivos (incluso hasta motivos personales). También van a existir personas que si
creen en el proyecto y lo apoyaran.

A ambos grupos hay que saber gestionarlos, con la finalidad de aprovechar y potenciar el apoyo de los que
estan de acuerdo y para mitigar el impacto de la gestién de aquellos que no estan de acuerdo con el proyecto.

Se debe tener en cuenta que muchas veces, la persona que no esta de acuerdo

no lo manifiesta directamente, simplemente boicotea (activa o pasivamente) la

realizacion del proyecto.

Para realizar el andlisis se debe tener en cuenta:
- Identificar stakeholders: clientes, proveedores y asociados que estan involucrados en el proyecto y
pueden influir en el éxito del mismo.
< Considerar sus posiciones ¢esta de acuerdo con la mejora?.
- Desarrollar estrategias para convertir o neutralizar el bloqueo y no ignorar los seguidores.
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Para realizar una buena gestion de stakeholders se debe realizar una matriz llamada “matriz de gestién de
stakeholders”.

- Matriz de gestion de stakeholders
En esta matriz se colocan en las columnas los puestos que ocupan los stakeholders identificados y que
podrian verse afectados (positiva o negativamente) por el desarrollo del proyecto, mientras que en las
filas se coloca la posicidon de cada uno estos stakeholders. Luego de ello se coloca un aspa (x) en la
posicién que ha tomado cada stakeholder.

Finalmente las flechas indican hacia qué posicion el “responsable del proceso” debe llevar a cada uno
de los stakeholders.

Cuadro N° 21: Matriz de gestién de stakeholders

Gerente de Directos de Secrfetario Gerente de

finanzas deportes general tecnologia

Indiferente X

Apoya con X
entusiasmo

Obediente X

Opositor X

Asi por ejemplo en esta matriz podemos ver quiénes son los funcionarios que apoyan el proyecto
(Director de deportes), quienes son indiferentes (Secretario general) y quienes son opositores (Gerente
de tecnologia). Las flechas indican la estrategia que debo tomar con cada stakeholder, es decir que
acciones voy a ejecutar con cada uno para llevarlo a la posicién mas conveniente para el proyecto.

Estas acciones basicamente implican reuniones para explicarle bien el proyecto y entender su posicién
para a partir de ello plantearle las ventajas del proyecto.

En el extremo, la situacion de oposicion se debe resolver con un mandato directo de la alta direccion
o jefe directo del opositor.
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d.3. Definicion del equipo del proyecto
El equipo debe tener miembros de la organizacidon que ejecuten roles principales y roles secundarios.

Los roles principales los ejecuta:

< El lider de equipo: es el directivo mas interesado en mejorar el proceso porque afecta sus objetivos
estratégicos. Es el rol que debe ejecutar el “responsable del proceso”.

- El experto en procesos: es el especialista dentro de la organizacién que domina a la perfeccién
las herramientas de mejora de los procesos. Normalmente es parte de la Oficina de Organizacion y
Métodos o su similar en la entidad.

- Miembros responsables: son los ejecutores del proceso que han sido elegidos como parte del equipo
de mejora.

< Patrocinador: alto funcionario interesado en que el proyecto resulte exitoso. Puede ser, a su vez, el
lider de equipo o el gerente general de la entidad.

- Expertos: Ppersonal de diferentes areas que, segun la naturaleza del problema a resolver, ejecutan
actividades del proyecto, por ejemplo si necesita automatizar un proceso, tal vez necesitemos apoyo

del drea de tecnologia de la entidad.
Los roles secundarios los ejecutan:

- Otros miembros: sontambién ejecutoresdel proceso que no participan directamente enlasactividades
del proyecto, pero son citados como observadores o para realizar algin aporte en especifico. También
podrian ser miembros de la organizacion NO ejecutores del proyecto pero que tienen muchos afios
de experiencia o0 gran conocimiento técnico sobre el tema que aborda el problema.

+ Area legal: los proyectos de mejora de procesos, por su naturaleza, pueden contemplar el recorte
de actividades o acciones que pudiesen no agregar valor al usuario, pero que sin embargo son de
ejecucion legal obligatoria y por ello no debieran ser eliminadas.

Un ndmero 6ptimo de miembros de equipo es de 4 a 7 integrantes. Esto

dependera del tamafio y del alcance del proyecto.
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d.4. Analisis RACI
Finalmente se deben acordar los siguientes roles:

R = (Responsible) Responsable ejecutor
A = (Accountable) Responsable decisor
C = (Consulted) Consultado

| = (Informed) Informado

2 (R) = Responsible - Responsable ejecutor
Miembros del equipo que desarrollan tareas, ejecutores. Pueden ser compartidos para distintas
tareas.

< (A) = Accountable - Responsable decisor
Responde por el cumplimiento de la tarea y es quien tiene el voto dirimente y la Ultima palabra en
torno a una decision sobre la tarea. Solamente puede ser asignado un responsable por tarea.

< (C) = Consulted - Consultado
Individuos que pueden ser consultados prioritariamente para decisiones importantes y acciones a

tomar. Expertos, funcionarios con impacto directo o indirecto.
2 (I) = Informed - Informado
Stakeholders que necesitan ser informados después de tomar una decision o tomar una accion.

Funcionarios con impacto indirecto.

A continuacién se muestra un ejemplo de cémo llenar una matriz RACI.
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Cuadro N° 22: Matriz RACI

Responsabilidades
i VA Rol en el
Participacion
nnn- s

Patrocinador del Decidir, enlazary
Gerente general X :
proyecto negociar
Lider del proyecto Gerente de procesos X X Decidir y difundir
Miembros Usuarios 2,3y 4 X X Ejecutar, coordinar
= Experto en procesos X X Supervisar y coordinar
S
=
a Asistente de Gerente de N N Registrar
procesos
Secretaria de Gerente N N Controlar tiempo
de procesos
Responsable del Reportar y coordinar
P Usuario 1 X X como responsable del
proceso
proceso
Gestion Logistica Subgerente de logistica X Coordinar
Tecnolog@ cte Gerente de Tl X X Coordinar
Informacion
9
©  Estadistica 2R Gl X Coordinar
= estadistica
(@)
()
(Va]
Asiste 1 de Gerente de .
RR.HH. RR HH. X Coordinar
Capacitacion de Asiste 2 de Gerente de N N Coordinar
personal RR.HH.
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