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RESUMEN

En la actualidad, las organizaciones, en su mayoria, se encuentran en un
permanente proceso de mejora, considerando como punto de partida para el
cambio requerido a su entorno. La GESTION POR PROCESOS es un nuevo y
dindmico modelo de gestion que se basa en entender y analizar los diferentes
procesos y actividades que los conforman, para efectos de poder mejorarlos
sistematicamente, estableciendo un esquema sencillo pero efectivo de lo que una

organizacion hace.

La Escuela Politécnica Nacional, como organizacion, se ve en la necesidad de
implementar un modelo de gestion institucional guiado por procesos claramente
definidos y estandarizados que permitan desarrollar un sistema de informacion,
para el control y seguimiento de los documentos y resultados de cada procesoy a
la vez se genere valor para el personal de la misma, a través de la coordinacion

de las actividades de quienes intervienen en cada uno de los procesos.

Ademas, debido a su naturaleza de institucion de orden publico, es importante
considerar la disposicion legal donde se establece que, “en el marco de procesos
de modernizacion administrativa del Estado, se viene aplicando los nuevos
sistemas de organizacion por procesos y de desarrollo de recursos humanos,
para la implantacion en las entidades del sector publico, conforme las politicas
publicas establecidas en la Resolucién No. OSCIDI-2000-032, publicada en el
Registro Oficial No. 234 del 29 de diciembre del 2000™. Por lo tanto, y bajo estos
requerimientos, el gobierno ecuatoriano implementé un sistema financiero
denominado SISTEMA GUBERNAMENTAL ECUATORIANO FINANCIERO
(eSIGEF), el mismo que obliga a las organizaciones publicas a trabajar bajo una

gestién por procesos.

El presente proyecto esta enfocado en dos areas de la Escuela Politécnica

Nacional consideradas criticas para el desempeiio de sus funciones

1 Registro Oficial # 256, 17 de Abril del 2006
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administrativas: Direccion de Recursos Humanos y Unidad de Gestion de
Informacion (UGI).

La Direccion de Recursos Humanos es una unidad de apoyo administrativo,
encargada de proporcionar personal competitivo y capaz para las diferentes
unidades de trabajo de la Escuela Politécnica Nacional, ademas de capacitar y

evaluar el desempeiio del mismo.

La Unidad de Gestion de la Informacion (UGI) es el organismo de la Escuela
Politécnica Nacional que administra la utilizacion de sus propios recursos y brinda
apoyo en las areas de: redes, comunicaciones, soporte y asesoramiento técnico,
apoyo informatico al cliente interno y externo, administra y propone la planificacion

estratégica de sistemas para la organizacion de la Escuela Politécnica Nacional®.

En lo concerniente al desarrollo del presente proyecto; en el capitulo 1 se
describe brevemente a la Escuela Politécnica Nacional, asi como la situacion

problematica, Objetivos del proyecto e Hipotesis del Problema.

En el capitulo 2 se exponen las bases teoricas sobre las cuales se encuentra

fundamentado este proyecto, con sus respectivas referencias bibliogréficas.

En el capitulo 3 se detalla la metodologia para la aplicacion de la gestion por
procesos, la situacion actual de las areas de analisis, la elaboracion de los
indicadores de gestion y la propuesta de mejora para cada una de las areas.

En el capitulo 4 se presentan las conclusiones derivadas del presente proyecto y

las recomendaciones pertinentes.

Finalmente, se anexan: Manual de Procesos y Procedimientos y Propuesta de

mejora (diagramas de flujo mejorados) para cada una de las areas de analisis

2 www.epn.edu.ec/ugi



CAPITULO 1
DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

1.1ANTECEDENTES DE LA ESCUELA POLITECNICA NACIONAL

La Escuela Politécnica Nacional es una de las instituciones de educacion superior
mas antiguas del pais. Se fundd el 27 de agosto de 1869, a través de decreto
expedido por la Convencioén Nacional del Ecuador, por iniciativa del Presidente de
la Republica Gabriel Garcia Moreno, a fin de poner al servicio del pais un centro

de investigacion y formacion de profesionales en ingenieria y ciencias.

Al inicio de su vida académica contdé con la participacion de destacados
catedraticos alemanes como el Padre Juan Bautista Menten, el Padre Teodoro
Wolf y el Padre Luis Sodiro, este ultimo de origen italiano. Posteriormente se
unieron los profesores jesuitas alemanes Luis Dressel, José Kolberg y Emilio
Muellendorf, entre otros.

Después de haber permanecido cerrada varias décadas, la institucion vuelve a
abrir sus puertas el 28 de febrero de 1935, mediante decreto expedido por el
Presidente de la Republica Dr. José Maria Velasco Ibarra. Posteriormente se
establece el nombre de Escuela Politécnica Nacional para la institucion el 4 de

junio de 1946 a través de decreto emitido en el gobierno del Dr. Velasco Ibarra.

En el afio de 1964 se traslada de su sede original, La Alameda al Campus
Politécnico actual, siendo Rector en aquel tiempo el Ingeniero José Rubén
Orellana Ricaurte. A partir de este punto se inicia el crecimiento y desarrollo de la
Institucién en todos sus 6rdenes, motivo por el cual se ha ubicado dentro de los

primeros sitiales entre las instituciones de educacién superior del pais.

La Escuela Politécnica Nacional, como universidad publica de excelencia

académica y compromiso social, ha contribuido de manera constante al desarrollo



cientifico y tecnoldgico del Ecuador mediante la formacion de profesionales
altamente capacitados, destacandose ademas la realizacion de investigaciones

cientificas y tecnoldgicas.

La Escuela Politécnica Nacional dispone de un amplio y especializado conjunto de
laboratorios docentes y de investigacion. Es la institucion que registra el mas alto
namero de investigaciones y publicaciones en el ambito cientifico y tecnologico

dentro del pais.

En la actualidad, la institucion educa aproximadamente a unos 10.000 estudiantes
en los 3 niveles de formacion que se ofrecen: Tecnologia, Ingenieria — Ciencias, y
Postgrado. La mayoria de estudiantes, un 73%, proviene de la provincia de

Pichincha, y el resto, de las provincias ubicadas en la region central del pais.

La Escuela Politécnica Nacional es una de las instituciones de educacion superior
con el mayor potencial para el desarrollo de actividades de investigacion en los
campos de ciencia y tecnologia. Ha participado en proyectos impulsados por el
BID, SENACYT, CONESUP vy otras instituciones y organismos de caracter

nacional e internacionals.

1.1.1 LA ORGANIZACION DE LA EPN

El Estatuto vigente de la EPN, en el Articulo 1, sefiala que “La Escuela Politécnica
Nacional es una instituciéon universitaria, de derecho publico, autdbnoma, con
personeria juridica, compuesta por una comunidad de profesores, estudiantes,
empleados y trabajadores, con domicilio en Quito, capital de la Republica del
Ecuador. Se rige por la Constitucion Politica de la Republica, la Ley de Educacion
Superior y su Reglamento, otras leyes conexas, este estatuto y los reglamentos,
manuales de funciones, instructivos y resoluciones expedidos por los propios

organismos de gobierno y autoridades”.*

3 www.epn.edu.ec
4 Estatuto de la Escuela Politécnica Nacional. Octubre 2006



Al igual que otras instituciones publicas de educacion superior, la Politécnica tiene

la facultad de darse sus normas juridicas propias, de regirse por si misma

tomando sus propias decisiones en los ordenes académico, cientifico, técnico,
administrativo y econémico.

La Escuela Politécnica Nacional esta estructurada por:

* Un Nivel Directivo compuesto por el Consejo Politécnico, Consejo Académico,
Consejo de Departamento, Comision de Coordinacion y Control de CTTs y
Comisién Académica de Area de Formacion;

* Un Nivel Ejecutivo conformado por el Rectorado y Vicerrectorado; y,

* Un Nivel Consultivo conformado por la Asamblea Politécnica.

GRAFICO 1.1 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL GENERAL EPN
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1.1.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO °

La Escuela Politécnica Nacional, al igual que el resto de instituciones educativas
de educacion superior, vive un proceso evolutivo que responde al desarrollo social
e historico del medio, asi como a sus transformaciones sociales y culturales.

La actual administracion de la Politécnica aspira transformar a la institucion en
una entidad de educacion superior que la sitie en la sociedad del conocimiento
del siglo XXI con capacidad reflexiva, que encuentre respuestas a la diversidad
regional, cultural y étnica del Ecuador; que tenga una altiva participaciéon en el
entorno internacional; y, que brinde soluciones a los acuciantes problemas en el
campo tecnoldgico, econdmico, social y humano. Sélo de esta forma se estima
que la Escuela Politécnica Nacional, a los 140 afios de su fundacion, estara en
capacidad de recuperar su papel protagénico y de ser el principal centro cientifico

y tecnoldgico del pais.

1.1.2.1Misidn

La Escuela Politécnica Nacional tiene como mision: “generar, asimilar y adaptar,
transmitir y difundir, aplicar, transferir y gestionar el conocimiento cientifico y
tecnologico, para contribuir al desarrollo sostenido y sustentable de nuestro pais,
como resultado de una dindmica interaccion con los actores de la sociedad

ecuatoriana y la comunidad internacional"®.

1.1.2.2Vision

La Escuela Politécnica Nacional es la Institucién de Educacion Superior de mas
alto prestigio, referente del Pais en el desarrollo cientifico — técnico. Su actividad
académica es de excelencia, con un alto grado de investigaciones y asesorias
vinculadas con el desarrollo de la sociedad ecuatoriana, asi como con fuertes
lazos con universidades y centros de investigacion de reconocido prestigio

internacional.

5 Plan Estratégico EPN 2005-2010
6 www.epn.edu.ec



1.1.2.3Principios fundamentales

La Escuela Politécnica Nacional es una institucion laica y democratica, que
garantiza la libertad de pensamiento, expresion y culto de todos sus integrantes,
sin discriminacion alguna. Garantiza y promueve el reconocimiento y respeto de la
autonomia universitaria, a través de la vigencia efectiva de la libertad de catedra y
de investigacion y del régimen de cogobierno, asi como mediante la defensa de la

inviolabilidad de sus predios.

La Escuela Politécnica Nacional estimula el respeto de los valores inherentes a la
persona y, en particular, la libertad, la igualdad, el pluralismo, la tolerancia, el
espiritu critico y el cumplimiento de las leyes y normas vigentes.

La Escuela Politécnica Nacional acoge, promueve Yy ejercita el principio de una
estricta rendiciébn de cuentas a la sociedad, basada en el cumplimiento de su
mision, sus planes estratégicos y operativos, mediante una evaluacion

permanente de sus logros.

1.2 SITUACION PROBLEMATICA

Dentro de las diferentes areas de apoyo con las que cuenta la Escuela Politécnica
Nacional y que se pueden considerar relevantes para su desempefo se hallan la
Direccion de Recursos Humanos y la Unidad de Gestion de la Informacion (UGI).

La Direccion de Recursos Humanos es una unidad de apoyo administrativo,
encargada de proporcionar personal competitivo y capaz para las diferentes
unidades de trabajo de la Escuela Politécnica Nacional, ademas de capacitar y

evaluar el desempefio del mismo.

La Unidad de Gestién de la Informacion (UGI) es el organismo de la Escuela
Politécnica Nacional que administra la utilizacion de sus propios recursos y brinda

apoyo en las areas de: redes, comunicaciones, soporte y asesoramiento técnico,



apoyo informatico al cliente interno y externo, administra y propone la planificacion

estratégica de sistemas para la organizacion de la Escuela Politécnica Nacional’.

“Los procesos administrativos bajo los que se rige la Escuela Politécnica Nacional

se caracterizan por ser ineficientes y burocraticos™ lo que deriva en problemas en

sus Areas de Apoyo y que afectan directamente a su parte operativa.

La Escuela Politécnica Nacional, al ser una institucion publica, adolece de las

falencias que se hallan presentes dentro de todas las organizaciones del sector

publico:

Excesiva jerarquia: La mayoria de organizaciones publicas trabajan bajo una
estructura organizacional vertical, donde se hallan presentes demasiados
niveles jerarquicos, es decir, existe la presencia de un gran numero de

directivos, lo que implica demoras innecesarias en la ejecucion del trabajo.

Enorme burocracia: Se entiende a la burocracia como la “Influencia excesiva
de los empleados publicos en los negocios del Estado™, lo que implica que el
desarrollo de las actividades en las organizaciones publicas se torne lento,
torpe y con muy pocos resultados satisfactorios.

Lentitud: Debido a la presencia de estructuras organizacionales
excesivamente jerarquicas y a una burocracia que cada vez se torna mas
intolerable dentro de las entidades del sector publico, se origina una marcada
lentitud en el cumplimiento de labores, lo que repercute directa y
negativamente en el desempefio de dichas entidades.

Considerable tolerancia a errores: A causa del proteccionismo con el que
cuentan los empleados del sector publico, se torna dificil la tarea de eliminar

cargos innecesarios que puedan generar un improcedente empleo de

T www.epn.edu.ec/ugi
8 Plan Estratégico de la EPN 2005-2010, Andlisis FODA
9 http://www.definicion.org/burocracia



recursos econdmicos particularmente, ademas, con lo expuesto previamente
se evidencia una enorme presencia de errores en el desempefio de funciones

y una poca o nula propensién a la correccion de los mismos.

* Amarrada a viejos dogmas: La fuerte resistencia al cambio que se observa en
quienes laboran en las organizaciones publicas es uno de los tantos efectos
causados por una cultura organizacional obsoleta y que se mantiene

arraigada a viejos paradigmas de la administracion.

* Notorio énfasis en la division del trabajo: Se deriva del problema concerniente
a la burocracia. Esta division de trabajo transforma a una actividad simple y

corta en una larga, tediosa y poco eficiente.

Estos problemas hacen dificil el logro de cambios positivos dentro de su gestiéon

organizacional.

Adicionalmente, una vez levantada la informacion en las areas de apoyo descritas
anteriormente, los problemas que se evidencian son: el manejo inadecuado de los
recursos (personal, tiempo, dinero, etc.), procesos no definidos que generan
ineficiencias tales como demoras en los tramites, actividades repetitivas o
innecesarias que no generan valor a los usuarios, resistencia al cambio, falta de
indicadores de desempefio que permitan evaluar y mejorar la gestion

organizacional.

En la actualidad las organizaciones de cualquier indole se encuentran en un
permanente proceso de mejora, teniendo siempre como punto de referencia para
el cambio requerido a su entorno. Dentro de este proceso de mejora surgen
nuevos y mas dindmicos modelos de gestion, destacandose principalmente la
GESTION POR PROCESOS que, “se basa en entender y analizar los diferentes
procesos y actividades que los conforman, para efectos de poder mejorarlos



sistematicamente, estableciendo un esquema sencillo pero efectivo de lo que una

organizacién hace™.

Ademas, segun disposicion legal se establece que, “en el marco de procesos de
modernizacion administrativa del Estado, se viene aplicando los nuevos sistemas
de organizacion por procesos y de desarrollo de recursos humanos, para la
implantacion en las entidades del sector publico, conforme las politicas publicas
establecidas en la Resolucion No. OSCIDI-2000-032, publicada en el Registro
Oficial No. 234 del 29 de diciembre del 2000™. Por lo tanto, y bajo estos
requerimientos, el gobierno ecuatoriano implementé un sistema financiero
denominado SISTEMA GUBERNAMENTAL ECUATORIANO FINANCIERO
(eSIGEF), el mismo que obliga a las organizaciones publicas a trabajar bajo una

gestién por procesos.

De esta manera surge la necesidad de implementar un modelo de gestion
institucional guiado por procesos claramente definidos y estandarizados que
permitan desarrollar un sistema de informacion, para el control y seguimiento de
los documentos y resultados de cada proceso y a la vez se genere valor para el
personal de la Escuela Politécnica Nacional, a través de la coordinacion de las

actividades de quienes intervienen en cada uno de los procesos.

1.2.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Como y en qué magnitud beneficiaran la estandarizacion y propuesta de mejora
aplicadas a los Procesos Administrativos, en las areas: Direccion de Recursos
Humanos y Unidad de Gestion de la Informacién (UGI) de la Escuela Politécnica

Nacional?

10 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos’, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 41
11 Registro Oficial # 256, 17 de Abril del 2006



1.2.2 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

* ¢ Cual es la situacion actual de las areas: Direccion de Recursos Humanos
y Unidad de Gestién de la Informaciéon (UGI) de la Escuela Politécnica

Nacional?

» ¢ Qué actividades se puede identificar en cada una de las areas a estudiar,
y como se interrelacionan con las demas areas de la Escuela Politécnica
Nacional?

e ¢Cudl es el valor agregado que cada uno de los procesos aporta a la

satisfaccion del cliente interno y/o externo dependientes del mismo?

« ¢Cudles son las herramientas para el disefio y analisis de una

Administracion por Procesos dentro de las areas de apoyo descritas?
» ¢CoOmo dejar constancia de una estandarizacion veraz y eficaz de todos y
cada uno de los procesos presentes en las unidades que se analizan, en

un documento Unico?

* ¢ Cbomo formular una optima propuesta de mejora en los procesos?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Estandarizar y realizar una propuesta de mejora de los procesos administrativos
en las éareas: Direcciobn de Recursos Humanos y Unidad de Gestion de la
Informacién (UGI) de la Escuela Politécnica Nacional a fin de lograr un eficiente

desemperio en dichas areas, ahorrando recursos.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

b)

d)

Realizar el diagnostico actual de las areas: Direccion de Recursos Humanos y

Unidad de Gestion de la Informacion (UGI) de la Escuela Politécnica Nacional.

Realizar el levantamiento de los procesos actuales, establecer una secuencia
l6gica de las actividades y sus interrelaciones con las demas éareas de la

Escuela Politécnica Nacional.

Desarrollar el analisis del valor agregado, para identificar y valorar cada uno
de los procesos que se realizan en las areas de apoyo que son objeto de

estudio.

Elaborar el manual de procesos para las areas de apoyo: Direccién de
Recursos Humanos y Unidad de Gestion de la Informacion (UGI) de la Escuela

Politécnica Nacional

Definir los procedimientos necesarios para el buen funcionamiento de dichos

procesos.

1.4 HIPOTESIS DEL PROBLEMA

La estandarizacién de los procesos en las areas: Direccidbn de Recursos
Humanos y Unidad de Gestion de la Informacién de la Escuela Politécnica
Nacional, permite desarrollar un sistema de informacion para el control y

seguimiento de los documentos y resultados de cada proceso.

La mejora de los procesos permite satisfacer en forma adecuada a el/los
clientes a través de un manejo adecuado de recursos y eficiencia en los

resultados.
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* Los indicadores de Gestion permiten cuantificar medir y evaluar el desempefio
en las areas: Direccion de Recursos Humanos y Unidad de Gestion de la

Informacién (UGI)
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1 LA ORGANIZACION

Desde el punto de vista de la organizacion formal, una organizaciéon empresarial
consiste en un conjunto de cargos funcionales y jerarquicos encaminados hacia el
objetivo econdmico de producir bienes o servicios. La estructura organica de este
conjunto de cargos esta condicionada por la naturaleza de la actividad, por los
medios de trabajo, por las circunstancias socioecondmicas de la comunidad y por

la manera de concebir la actividad empresarial™?

2.2 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

La descripcion del sistema es exactamente aplicable a una organizacion
empresarial. Una empresa es un sistema creado por el hombre, que mantiene una
interaccion dinamica con su ambiente, ya sea con los clientes, los proveedores,
los competidores, las entidades sindicales, los 6rganos gubernamentales o
muchos otros agentes externos. Influye sobre el ambiente y recibe influencias de
éste. Ademas, es un sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si,
que trabajan en armonia unas con otras, con el propoésito de alcanzar una serie de

objetivos, tanto de la organizacion como de sus participantes’s.

La idea de tratar la organizacion como un sistema no es nueva. Se puede decir
que un organismo social se asemeja a un organismo individual en los siguientes
rasgos esenciales:

* En el crecimiento;

* En el hecho de volverse mas complejo a medida que crece;

12 CHIAVENATO, Idalberto; “Introduccion a la Teoria General de la Administracion”, Editorial McGraw Hill, Bogota-
Colombia, 1997, pag. 273
13 CHIAVENATO, Idalberto; “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”, Editorial McGraw Hill, Bogota-
Colombia, 1997, pag. 744
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« En el hecho de que al hacerse mas complejo, sus partes exigen una
creciente interdependencia,

« Porgue en términos temporales su vida es muy extensa, en comparacion
con la vida de sus unidades componentes;

 Porque en ambos casos existe creciente integracion acompafiada por

creciente heterogeneidad.

2.3 LA ORGANIZACION CON ENFOQUE DE PROCESOS

En la actualidad, las organizaciones que buscan el éxito necesitan orientar todo

su esfuerzo y trabajo hacia el cliente y la satisfaccion de sus necesidades.

Anteriormente se podia construir una buena reputacion solo con el suministro de
excelentes productos. Sin embargo, hoy en dia los clientes ven al proveedor
potencial como una entidad total. Esperan que cada interaccion sea un placer.
Esperan que el vendedor sea amable y conocedor; que la sala de ventas sea

limpia y agradable; el personal de servicio sensible y competente.

Para coordinar estos momentos de la verdad, la organizacién tiene que dejar de
pensar en la estructura organizacional y empezar a centrarse en los procesos que
controlan estas interacciones con el cliente; entendiéndose Proceso como:
“cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue
valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos

utilizan los recursos de una organizacién para suministrar resultados definitivos™*.

Cuando una organizacion trabaja bajo una gestidon por procesos dispone de

ciertas ventajas, entre las cuales se destacan:

* Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para mejorar la
competitividad de la empresa.

* Reconocer la existencia de los procesos internos.

4 HARRINGTON, James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa”, editorial McGraw Hill, 1993, pag 9
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» Identificar los procesos relacionados con los factores criticos que proporcionan
ventaja competitiva a la organizacion.

* Medir el impacto de los procesos sobre un producto o servicio y compararlo
con el valor afladido percibido por el cliente.

» ldentificar las necesidades del cliente externo y orientar a la organizacion

hacia su satisfaccion.

A continuacion en el cuadro 2.1 se exponen las diferencias existentes entre una

gestion tradicional y una gestién por procesos:

CUADRO 2.1 DIFERENCIAS ENTRE EL ENFOQUE FUNCIONAL Y EL
ENFOQUE DE PROCESOS

Centrado en la organizacion

Centrado en los procesos

= Los empleados son el problema

- Empleados

- Hacer mi trabajo

- Comprender mi trabajo

- Evaluar a los individuos

- Cambiar a la persona

. Siempre se. puede encontrar un
mejor empleado

- Motivar a las personas

- Controlar a los empleados.

- No confiar en nadie

« ¢ Quién cometi6 el error?

- Corregir errores

- Orientado al jefe

El proceso es el problema
Personas

Ayudar a que se hagan las cosas
Saber mi aporte dentro del
proceso

Evaluar el proceso.

Cambiar el proceso.

Siempre se puede mejorar el
proceso

Eliminar barreras

Desarrollo de las personas
Todos estamos en esto
conjuntamente

¢, Qué permitio que el error se
cometiera?

Reducir la variacion

Orientado al cliente

Fuente: HARRINGTON, H. James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa’,
editorial McGraw Hill, 1993
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz
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¢ POR QUE CENTRARSE EN LOS PROCESOS DE LA EMPRESA?

El centrarse en el MANEJO DE PROCESOS DE LA ORGANIZACION le es de

utilidad a la misma de varias formas:

* Le permite a la organizacién centrarse en el cliente

* Le permite a la empresa predecir y controlar el cambio

« Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los
recursos disponibles.

e Suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes

hacia actividades muy complejas

2.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El éxito de la direccion estratégica radica en la capacidad de adaptarse al medio y
lograr resultados mejores y mas estables que la competencia Distintos autores ya
apuntan que el mundo se presenta en este siglo XXl como: “Un escenario global,
donde el mercado es un juego de todos contra todos”. Las empresas lideres de
mayor dimensién tienen entre sus principios de accién el actuar como una
pequefia empresa y entrenan a sus ejecutivos para que perfeccionen su forma de

gestionar, como lo harfa el propietario de una Pyme™®.

Dos pasos son decisivos para establecer y mantener una direccion en una

organizacion:

1. Concretar una vision del futuro de la organizacion, y
2. Convertir esta vision en una misién que defina la finalidad o razén de ser

de la organizacion.

15 EDUCACION CONTINUA ON LINE, “Direccion Estratégica”, Editorial Pasder, Barcelona Espafia, 2006, pag. 9



16

En esencia, la vision y la mision de la organizacion marcan la direccion general de
la empresa, mientras que los objetivos organizativos centran el punto de mira en
la definicion de metas mas especificas. Solamente una vez incorporados los
resultados de un andlisis completo de la organizacion los directivos estan en
condiciones de concretar visiones, definir misiones y establecer objetivos

coherentes y compatibles™®.
2.4.1 MISION

La mision de una organizacion es la finalidad que explica la existencia de una
organizacion. La mision da respuesta a la pregunta: “¢ Cual es nuestra razon de
ser?”. Las organizaciones exitosas, poseen un sentido mas amplio de finalidad
que va mas alla de la satisfaccion de las necesidades de sus accionistas y
empleados. Buscan contribuir al mundo en alguna manera unica, afladiéndole una

fuente distintiva de valor.*’
2.4.2 VISION

La vision de la organizacion resume los valores y aspiraciones de la misma en
términos muy genéricos, sin hacer planteamientos especificos sobre las
estrategias utilizadas para que se hagan realidad®®.

La palabra Vision deriva del latin videre: ver. Esta asociacion es significativa;
cuanto mas detallada y visual sea la imagen, mas persuasiva resultara. Por ser
tangible e inmediata, una visién infunde forma y rumbo al futuro de la organizacion

y ayuda a la gente a fijar metas que sirvan de impulso™®.
2.4.3 OBJETIVOS

Un objetivo organizativo es el blanco hacia el que se orientan los esfuerzos que

lleva a cabo una organizacion. No puede sobrestimarse la importancia de

16 CERTO, Samuel, “Direccion Estratégica”, Editorial Irwin, Madrid, Espafia 1996, pag. 59

17 IDEM, pag. 63

18 IDEM, pag. 59

19 EDUCACION CONTINUA ON LINE, “Direccion Estratégica”, Editorial Pasder, Barcelona Espafia, 2006, pag. 29
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establecer objetivos apropiados para una organizacion. Unos obijetivos claros
aportan fundamentos sélidos para la formulacion de una estrategia, para la
ejecucion de la misma y para el planeamiento de la accion. Los objetivos de la
organizacion pueden ser para las empresas lo que la estrella polar es para los
navegantes: “Fijela con su brajula y utilicela después como medio para enderezar

el rumbo cuando se aparte del mismo"?.

2.4.4 ESTRATEGIAS

Puede definirse a la Estrategia como: “Una accion colectiva orientada en una
direccién comun para alcanzar metas previamente establecidas”.

La estrategia determina y revela el propdésito de la organizacion en términos de
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignaciéon de los
recursos. La esencia de la estrategia consiste en una intencionada gestion del
cambio hacia el logro de ventajas competitivas, en cada negocio en el que se

halla comprometida la empresa®.
2.45 POLITICAS

Las Politicas son guias de actuacion, lineas maestras o criterios de decision para
la seleccion de alternativas estratégicas. Por lo tanto son de un nivel inferior a las
estrategias. Su funcidén es acotar el campo de la estrategia, canalizarla, tal como
quiere expresar la figura en la cual las politicas acompafian a las estrategias. Por
este motivo tienen una vida mas larga, ya que, si bien las estrategias, dificiimente

se pueden repetir, las politicas suelen tener una vigencia superior®.
2.4.6 VALORES

Los valores son la base en la que se fundamentan las decisiones clave de una

empresa: cada organizaciéon es un producto de como sus miembros piensan e

20 CERTO, Samuel, Samuel, “Direccion Estratégica”, Editorial Irwin, Espafia 1996, pag. 66
21 EDUCACION CONTINUA ON LINE, “Direccién Estratégica”, Editorial Pasder, Barcelona Espafia, 2006, pag. 29
22 |DEM, pag. 30
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interactan. Los valores deben describir el modo en que la organizacion se
propone operar dia a dia, mientras persigue su vision.

Los valores organizativos se comparten con los valores que respaldan el trabajo y
determinan el comportamiento de la organizacion y las relaciones entre todos los
miembros vinculados con la misma. Los valores organizativos determinan las

estrategias y principios operacionales.??

2.5 PROCESOS

2.5.1 DEFINICION

Un Proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplean insumos,
le agregan valor y suministran un producto a un cliente externo o interno. Los
procesos utilizan los recursos de una organizacion para suministrar resultados

definitivos.

Otra definicidn interesante de proceso es la que refiere: Un proceso implica el uso
de los recursos de una organizacion, para obtener algo de valor. Asi, ningun
producto puede fabricarse y ningun servicio puede suministrarse sin un proceso, y

ningln proceso puede existir sin un producto o servicio.?*

El proceso se puede representar a través de un diagrama que muestra sus
elementos basicos, como son: proveedor, entrada, proceso, salida y cliente: asi

como lo ejemplifica el grafico 2.1.

23 CERTO, Samuel, Samuel, “Direccién Estratégica”, Editorial Irwin, Madrid, Espafia 1996, pag 68
24http://www.wikilearning.com/monografia/consideraciones_teoricas_y_experiencias_en_el_analisis_y_mejoras_de_los_
procesos-definicion_de_proceso/12497-2
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GRAFICO 2.1 ILUSTRACION DE UN PROCESO
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Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.5.2 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS

Los procesos bien diseflados y administrados tienen las siguientes

caracteristicas?:

Tienen a alguien que se considera responsable de que el proceso se cumpla
(duefio del proceso).

Tienen limites bien definidos (alcance del proceso)

Se pueden describir claramente las entradas y salidas

Tiene interacciones y responsabilidades definidas

Son capaces de cruzar vertical y horizontalmente la organizacion

Se requiere hablar de metas y fines en lugar de acciones y medios

Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajos y requisitos
de entrenamiento

Tienen medidas de evaluacion

Tienen tiempos de ciclo bien definidos

Tienen propuestas de cambio

Son de facil manejo y comprension

Se adaptan a las necesidades cambiantes del cliente

Promueven el entendimiento entre empleados y usuarios

25 MEJIA GARCIA, Braulio, “Gerencia de Procesos’, Ecoe Ediciones, Bogota, Colombia, 2008, pag. 8
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2.5.3 ELEMENTOS

Los elementos de un proceso bien definido son los siguientes:

e Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para
poder desarrollar su proceso; ejemplos de inputs son materiales, informacion,

condiciones medioambientales, etc.

» Secuencia de actividades: es la secuencia ordenada de actividades que

realiza el elemento procesador.

* Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para
desarrollar las actividades del proceso; ejemplos de recursos son las

maquinas.

e Salida (Output): Es el fluyo que genera el elemento procesador como
consecuencia de efectuar la secuencia de actividades que constituyen el
proceso. La salida es el flujo resultante del proceso, ya sea interno o externo.

e Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Un
proceso simple puede tener hasta cinco tipos de clientes diferentes. Estos
son?®:

- Clientes primarios: Son los que reciben directamente el output del
proceso.

- Clientes secundarios: Es una organizacion que estad por fuera de los
limites del proceso y que recibe el output del proceso pero que no es

necesario para respaldar la misién primaria del proceso

- Clientes indirectos: Son lo que, estando dentro de la organizacién, no
reciben directamente el output del proceso, pero salen afectados si el

output del proceso es erréneo o retardado.

26 HARRINGTON, James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa”, editorial McGraw Hill, 1993, pag. 80
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- Clientes externos: Reciben el producto o servicio final.

- Consumidores: Son con frecuencia clientes externos indirectos. Algunas
veces las empresas envian su output directamente al cliente, en estos
casos, el cliente externo y el consumidor son la mismas persona u
organizacion. En la mayor parte de los casos, los productos y/o servicios
se envian al distribuidor, al representante o al almacén que vende el

producto y/o servicio al consumidor.

* Indicador: Es la medicidn de una caracteristica de un proceso (satisfaccion y

rendimiento).

» Responsable del proceso: Es el propietario del proceso.

* Limites: EIl primer y ultimo paso de un proceso. Hay que preguntarse: “¢Qué
es lo primero que se hace para iniciar el proceso?” “¢,Cual es el Ultimo paso?”.
Este ultimo paso puede ser la entrega de la salida al cliente y conexiones con
otros procesos claros y definidos mediante actividades.

2.5.4 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

La clasificacion de los procesos es importante porque establece cuales son las
salidas y resultados que se producen y establece donde se inicia el siguiente paso
de todo el proceso. Esto exige a la organizacion una definiciébn de quién produce
las salidas y revela las fronteras de cada subproceso, que por lo general es la
parte mas ambigua y menos clara?’.

Otro de los beneficios de esta clasificacion es la exigencia la designacion del
duefio del proceso y, por lo tanto, definir explicitamente quién tiene la
responsabilidad por la gerencia de todo el proceso y rendir cuentas por toda su
gestion.

Es asi que a los procesos se los puede clasificar de la siguiente manera:

27 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 38
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2.5.4.1Procesos gerenciales

Son procesos gerenciales de planificacion y control, se realizan para brindar

direccion a toda la organizacion.

2.5.4.2Procesos operativos o de produccion

Son los procesos que se llevan a cabo con el objetivo de obtener el producto o
servicio que se entrega al cliente mediante la transformacion fisica de recursos.

2.5.4.3Procesos de apoyo

Son aquellos cuyo objetivo es contribuir a mejorar la eficacia de los procesos
operativos; es decir aquellos procesos que tienen que ver con la infraestructura,
capital humano, desarrollo tecnoldgico, sistemas de comunicacién e informacion.

Los procesos de apoyo y gerenciales o de gestion prestan apoyo a los procesos
operativos o toman decisiones sobre planificacion, control, mejoras y seguridad de

las operaciones de la organizacion.

GRAFICO 2.2 CLASIFICACION DE PROCESOS
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Fuente: http://gerenciaprocesos.comunidadcoomeva.com/blog/index.php?/categories/3-
3-Macroprocesos
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz.
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2.5.5 JERARQUIZACION DE PROCESOS

La jerarquia de los procesos estd dada en primera instancia por los macro
procesos, estos pueden subdividirse en procesos que a su vez se dividen en
subprocesos, que tienen una relacion logica. Todo proceso o subproceso esta
compuesto por un determinado namero de actividades que contribuyen a la

mision del macro proceso.

Las actividades son las acciones que se requiere para generar un determinado

resultado y constituyen la parte fundamental de los diagramas de flujo.

2.5.5.1Macro proceso

Conjunto de procesos interrelacionados de la cadena de valor genérico que tienen

un objetivo comun.

2.5.5.2Proceso

Conjunto de actividades mutuamente relacionados o que interactdan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados generando un valor afladido que

satisface los requerimientos del cliente
2.5.5.3Subproceso
Es el resultado de la disgregacion a un nivel inferior de un proceso particular. Su

identificacion puede resultar Gtil para aislar los problemas que pueden presentarse

y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.
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GRAFICO 2.3 JERARQUIA DEL PROCESO

Macroproceso

Subproceso

Fuente: HARRINGTON, H. James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa’,
editorial McGraw Hill, 1993, pag 34
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.6 GESTION POR PROCESOS.

2.6.1 INTRODUCCION

¢Por qué las empresas y/o las organizaciones en la actualidad son tan eficientes
como lo son sus procesos? La mayoria de las empresas y las organizaciones que
han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que
representa las organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su
inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un

foco comun y trabajando con una visién de objetivo en el cliente.

Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de
departamentos funcionales que dificultan la orientacion hacia el cliente. La
Gestidn por Procesos percibe a la organizacién como un sistema interrelacionado

gue contribuye conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente.

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion basandose

en los Procesos. Entendiendo estos como una secuencia de actividades
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orientadas a generar un valor afadido sobre una ENTRADA para conseguir un
resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente?.

La Gestion por Procesos es la espina dorsal de toda empresa. su implantacion
ayudara una mejora significativa en todos los ambitos de gestion de las empresas,
por cuanto permite: identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, situacidon que contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos. ?°
2.6.2 DEFINICIONES

Es importante definir algunos términos relacionados con la Gestién por Procesos,
y que es necesario tenerlos en cuenta para facilitar su identificacion, seleccion y

definicion posterior; asi se tiene:

Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los

objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede
resultar util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar

diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos Yy recursos
necesarios para implantar una gestion determinada, como por ejemplo la gestion
de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestion de la prevencion de
riesgos laborales. Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento
internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de gestién en el

aseguramiento de los procesos.

Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos

casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el

28 http://web.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm
29 http://www.solucionesiso.com/Cursos/gestionprocesos.html
30http://web.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm
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campo de aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo;
cuando, donde y como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y

documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento
para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado
un subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o

funcion.

Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecucion de
un objetivo, con un principio y final claramente definidos. La diferencia
fundamental con los procesos y procedimientos estriba en la no repetitividad de

los proyectos.

Indicador : es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la

evolucion de un proceso o de una actividad.

2.6.3 PRINCIPIOS DE LA GESTION POR PROCESOS

Los siguientes ocho principios han probado ser valederos para implantar la
mentalidad de gerencia de procesos en una organizacion. Estos principios son un
conjunto sistémico, es decir, estan relacionados unos con otros; la ausencia de
alguno de ellos tiene efectos negativos en la efectividad de este enfoque

gerencial®'.
Establecer la propiedad
La gerencia debe asignar la propiedad del proceso, esto es, quién es el duefio, la

persona dentro de la organizaciéon que debe responsabilizarse por todo lo que

suceda con el proceso y rendir cuentas de la gestion ante la direccion.

31 MARINO, Hernando, “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota, Colombia, Pag. 55
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Verificar y describir el propésito del proceso

Se debe tener absoluta claridad sobre el tipo de proceso, su interaccién con otros

procesos, su razon de ser, el porqué y el para qué de su existencia.

Definir el proceso, sus limites e interfases

El proceso debe estar definido en términos de tipo de proceso, sus puntos de
iniciacion y terminacién, de manera tal que exista un entendimiento comdn entre
todas las personas involucradas. Asimismo, el principio establece la necesidad de
determinar limites en la responsabilidad por el proceso, aclarando las zonas
grises entre procesos, donde se juntan unos con otros, con el fin de establecer la

responsabilidad primaria por analizar y mejorar el proceso.

Organizar y capacitar al equipo de mejoramiento del proceso

El duefio del proceso debe conformar el equipo humano que lo mejorara
sistematicamente, con indicacion clara del papel que juega cada integrante y las
reglas de juego de su operacion. Definido el equipo, todos deben recibir
capacitacion en temas esenciales como gerencia de procesos, trabajo en equipo y

liderazgo.

Documentar el proceso

Es preciso tener documentado el proceso, lo que significa tener un mapa o flujo
del mismo, identificacion precisa de sus entradas y salidas, proveedores y
clientes, actividades realizadas, definiciones operacionales de los términos

utilizados en ese proceso.
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Establezca puntos de control

De acuerdo con la descripcidon y documentacion del proceso, es importante
establecer puntos de control en las entradas, actividades realizadas y salidas del

proceso con el objeto de servir de base para la medicion de los indicadores.

Defina los indicadores

Establezca indicadores, datos cuantitativos, que permitan medir el desempefio de
los resultados y actividades del proceso, con el fin de medir la eficacia y la

eficiencia del mismo.

Mejore el proceso

El ciclo de mejoramiento tiene principio pero no fin. Por tanto, los procesos son
dinamicos en el tiempo y lo que hoy es competitivo, funciona y es satisfactorio
para el cliente, mafiana no lo es. Por tanto, el mejoramiento es un proceso en si

mismo.

2.6.4 CARACTERISTICAS DE LA GESTION POR PROCESOS

En la gestion de procesos, estadn presentes ciertas caracteristicas que le confieren
una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen, en
algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos con respecto a los

tradicionales. Asi, se pueden aproximar las siguientes®2:

Identificacion y documentacion : Lo habitual en las organizaciones es que los
procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se documenten ni se
delimiten. Los procesos fluyen a través de distintos departamentos y puestos de la
organizacion funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y como conjuntos

diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados.

32 http:/lwww.gestionempresarial.info/VerltemProducto.asp?ld_Prod_Serv=29&Id_Sec=2
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Definicién de objetivos:  La descripciéon y definicion operativa de los objetivos es
una actividad propia de la gestion. La caracteristica del enfoque a la cual se hace
referencia es definir explicitamente esos objetivos en términos del cliente. Esto
permitira orientar los procesos hacia la calidad, es decir hacia la satisfaccion de

necesidades y expectativas.

Especificacion de responsables de los procesos : Al estar, por lo comun,
distribuidas las actividades de un proceso entre diferentes areas funcionales, lo

habitual es que nadie se responsabilice del mismo, ni de sus resultados finales.

La gestién de procesos introduce la figura esencial de propietario del proceso. El
duefio del proceso es una persona que participa en sus actividades. Sera esta
persona la responsable Ultima, teniendo control sobre el mismo desde el principio
hasta el final. Generalmente este papel es asignado a un mando o directivo.

El propietario del proceso puede delegar este liderazgo en un equipo o0 en otra
persona que tenga un conocimiento importante sobre el proceso. En este caso, es
vital que el duefio del proceso esté informado de las acciones y decisiones que

afectan al proceso, ya que la responsabilidad no se delega.

Reduccion de etapas y tiempos : Generalmente existe una sustancial diferencia
entre los tiempos de proceso y de ciclo. La gestion de procesos incide en los
tiempos de ciclo, y en la reduccion de las etapas, de manera que el tiempo total

del proceso disminuya.

Simplificacién : Intentando reducir el numero de personas y departamentos
implicados en un ejercicio de simplificacion caracteristico de esta estrategia de

gestion.

Reduccion y eliminacion de actividades sin valor af adido: Es frecuente
encontrar que buena parte de las actividades de un proceso no aportan nada al
resultado final. Puede tratarse de actividades de control, duplicadas o,

simplemente, que se llevan a cabo porque surgieron, por alguna razén mas o
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menos operativa en principio, pero que no han justificado su presencia en la
actualidad. La gestion de procesos cuestiona estas actividades dejando perdurar
las estrictamente necesarias, como aquellas de evaluacion imprescindibles para
controlar el proceso o las que deban realizarse por cumplimiento de la legalidad y

normativa vigente.

Reduccion de burocracia; Ampliacion de las funciones y responsabilidades del
personal: Con frecuencia es necesario dotar de mas funciones y de mayor
responsabilidad al personal que interviene en el proceso, como medio para
reducir etapas y acortar tiempos de ciclo. La implantacién de estos cambios afecta
fuertemente al personal, por lo que ha de ser cuidadosamente llevada a cabo para

reducir la resistencia que pudiera darse en las personas implicadas.

Inclusion de actividades de valor afiadido. Que incrementen la satisfaccion del

cliente del proceso.

2.7 CADENA DE VALOR

Una empresa afiade valor al disefar, fabricar, vender y distribuir sus productos.
También afiade valor, de un modo mas genérico, al organizarse o al disefiar su
estrategia. En definitiva, una empresa afiade valor cuando vende aquellos inputs
que compra al exterior por un precio superior al de compra. La razon de ese
incremento (valor afiadido) es que la empresa ha hecho algo con aquellos inputs
valorado por sus clientes: éstos prefieren pagar mas por un coche terminado que

por una serie de piezas y planchas de hierro, que es lo que compré la empresa.

Obviamente, el modo de hacer dinero es que el cliente esté dispuesto a pagar
mas por el valor que la empresa afiade que lo que a ésta le cuesta el afadirlo. Se
debe, por tanto, analizar el mecanismo por el que una empresa afade valor a los
inputs que compra en el exterior, y esto se lo hara considerando la empresa como
una “cadena de valor afiadido”.

Una empresa es una organizacion que compra productos y servicios al exterior

(inputs), los transforma de algun modo, y los vende a sus clientes. Para hacer
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esto, tiene que tener unas actividades primarias (traer los inputs hasta la
empresa; transformarlos; conseguir clientes que los quieran comprar;
entregarselos; dar servicio postventa, etc.) y unas actividades de soporte, tales
como financiar las operaciones, disefiar los productos, determinar la estrategia,
etc. (Ver gréfico 2.4). Cuales son en concreto las actividades fundamentales de

una empresa es una cuestion que cada empresa debe responder por si misma®.

GRAFICO 2.4 CADENA DE VALOR
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Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.8 MAPA DE PROCESOS

Se considera que un mapa de proceso es una ayuda visual para imaginarse el
proceso donde se muestra la unién de entradas, resultados y tareas. Es una
técnica muy extendida y cotidiana, que permite definir, describir, analizar y
mejorar los procesos para perfeccionar los resultados deseados por los clientes.

33 MASIFERN, E., RICART, J.E., VILLA, J., “Direccién Estratégica”, Editorial Folio S.A., Barcelona, Espafia, 1997, pag.
36
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Los mapas de proceso, ademas de incitar el nuevo pensamiento, constituyen una
de las maneras mas eficaces de ganar una comprension de los procesos
existentes. Sin embargo el mapa de procesos presenta algunas desventajas:
* Pueden distraer en gran medida. Las empresas se ocupan mas de la
integridad de los mapas que de aumentar la velocidad de sus acciones.
» Pueden perder relevancia para los trabajadores.
* Una elaboracion no adecuada puede provocar que no sean buenos medios

de comunicacién para la alta gerencia®*.
El mapa de procesos deberia ser una representacion grafica de como la empresa
espera alcanzar los resultados planificados para el logro de sus estrategias como

lo muestra el grafico 2.5.

GRAFICO 2.5 MAPA DE PROCESOS
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Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

34 http://www.revistaciencias.com/publicaciones/EEIKVVIFuZMCYqVxhc.php
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2.9 DISENO DE PROCESOS

El disefio de procesos es la base fundamental en el mejoramiento organizacional,
es la comprensién del proceso tal y como éste esta funcionando en la actualidad.
La comprension del proceso actual implica, en primer lugar, su definicién, es
decir, la delimitacidn clara de sus fases y objetivos. Asimismo, en caso de que no
se haya hecho, habremos de medir los resultados que el proceso en su
globalidad, en sus distintos subprocesos, estan reportando y habremos de
establecer el valor agregado de cada una de las fases del proceso. Por ultimo, la
comprension del proceso actual supondra también que hagamos el andlisis de las
posibles causas ultimas de los problemas con los que nos hemos estado

encontrando en la gestién de dicho proceso®

2.9.1 REPRESENTACION GRAFICA DE PROCESOS

La representacion grafica del proceso busca mostrar en forma dinamica y l6gica la
secuencia del trabajo, permitiendo conocer y comprender el proceso que se
describe, a través de los elementos como las actividades, los documentos y las

unidades administrativas y cargos que intervienen en él.>

2.9.1.1 Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo es una técnica basica que permite describir graficamente un
proceso existente o uno nuevo propuesto, mediante simbolos, lineas y palabras
simples, demostrando las actividades que se realizan desde un punto de partida
hasta un punto final, las relaciones entre los diferentes actores, indicando quién
hace qué y en qué secuencia se desarrolla el proceso.*’

El diagrama de flujo o flujograma es una herramienta de representacion grafica de
gran importancia para el levantamiento, andlisis, disefio, mejoramiento y control

de los procesos®® (ver grafico 2.6).

35 MONINO M., RODRIGUEZ M. A., ROURE J., “La gestion estratégica de los procesos”, Editorial IESE, Espafia
36 www.valledelcauca.gov.co/.../QU%C9%20SON%20L0S %20PROCESOS.doc

37 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 117

38 www2.valledelcauca.gov.co/.../.QU%C9%20SON%20LOS %20PROCESOS.doc



GRAFICO 2.6 REPRESENTACION DE UN DIAGRAMA DE FLUJO
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Elaborado por : Paola Lasso, Mario Ruiz

2.9.1.2Caracteristicas de los diagramas de flujo

Las principales caracteristicas de los diagramas de flujo son las siguientes:

34
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» [Estandariza la representacion grafica de los procesos de trabajo

» Identifica con facilidad los aspectos mas relevantes del trabajo

* Facilita el analisis y mejoramiento de los procesos, propendiendo por la
eliminaciéon de tramites innecesarios, suprimiendo lo que no es esencial y
simplificando lo que si es.

* Muestra la dinamica del trabajo y los responsables del mismo

» Facilita la ejecucion del trabajo

* Impide las improvisaciones y sus consecuencias

» Evita el desvio o distorsion de las practicas de la empresa

* Provee elementos que facilitan el control del trabajo

2.9.1.3Simbologia de un diagrama de flujo

Los diagramas de flujo méas efectivos solo utilizan simbolos estandares,
ampliamente conocidos. Para mayor sencillez se analizaran algunos de los
simbolos mas comunes (ver cuadro 2.2), en su mayor parte publicados por la
American National Standards Institute (ANSI).*

CUADRO 2.2 SIMBOLOS ESTANDARES PARA DIAGRAMAS DE FL UJO

Simbolo Significado

Limites: Circulo alargado. Utilice un circulo alargado

C) para indicar el inicio y el fin del proceso.
Normalmente dentro del simbolo aparece la palabra

inicio o fin.

Operacion: Rectangulo. Se utiliza para representar

una actividad, por ejemplo, recibir, elaborar, verificar,

entregar, entre otras. Se incluye una descripcion de
la actividad

Punto de decision: Diamante. Plantea la posibilidad
de elegir una alternativa para continuar en una u
otra via, incluye una pregunta clave.

% HARRINGTON, H. James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa”, editorial
McGraw Hill, 1993, pag 107
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Simbolo Significado

Documentacion: Rectangulo con la parte inferior en
forma onda. Significa que se requiere una
documentacion para desarrollar el proceso, por
ejemplo una autorizacidn, un informe, una orden de
compra, una factura, etc.

Espera: Rectangulo obtuso. Se utiliza cuando un

item o persona debe esperar o cuando un item se

coloca en un almacenamiento provisional antes de
v Almacenamiento o archivo: Triangulo. Se utiliza

que se realice la siguiente actividad programada.
cuando exista una condicion de almacenamiento
controlado y se requiera una orden o solicitud para
que el item pase a la siguiente actividad
programada.

Conector: Circulo. Se lo emplea con una letra dentro
del mismo al final de cada diagrama de flujo para

indicar que el output de esa parte del diagrama de
flujo servira como input para otro diagrama de flujo.

Conexidn o relacién entre paginas de un diagrama.
Se utiliza para efectuar un enlace de una pagina a
otra donde se continua el flujograma.

Sentido del flujo: Flecha. Indica la direccion del flujo,
— puede ser horizontal o vertical, ascendente o
descendente.

Fuente: HARRINGTON, H. James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa’,
editorial McGraw Hill, 1993, pag 106
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.9.1.4Ventajas de los diagramas de flujo

» Describe en forma sencilla el paso a paso de cada proceso y complementa la

descripcion literal, facilitando su consulta

 Engloba las acciones realizadas con el propésito de transformar la

informacion de entrada en los resultados esperados

« Verifica el desarrollo real del proceso y representa objetivamente aquello que

ocurre cotidianamente en la rutina normal de trabajo



37

* Facilita la comprension rapida del trabajo

» Describe cualquier proceso, desde el mas simple hasta el mas complejo

* Permite la visualizacién rapida e integrada de un proceso, facilitando el
examen de los pasos, la secuencia y las responsabilidades de los ejecutantes

» Identifica rapida y facilmente los puntos débiles y fuertes del proceso.

» Propicia la visualizacion de la distribucion del trabajo entre los empleados y
entre las dependencias.

2.10MEJORAMIENTO Y REINGENIERIA DE PROCESOS

Redisefar un proceso es conseguir que rinda en un grado superior al que tenia
anteriormente, y ello gracias a una accion sistematica sobre el proceso que hara
posible que los cambios sean estables.

Se trata de conocer el proceso, sus causas asignables de variaciéon, de eliminar
actividades sin valor afladido y de aumentar la satisfaccion del cliente. El redisefio
de procesos incluye una actividad de mejora permanente, ya que al redisefio en si

ha de seguir la aplicacion del ciclo PHVA de mejora continua (ver gréfico 2.7).

2.10.1 DEFINICION DE MEJORAMIENTO

Mejoramiento significa buscar incesantemente maneras de hacer mejor un trabajo,
todo trabajo es un proceso, y elevar la capacidad para entregar mejores bienes y
servicios a los clientes con el fin de satisfacer sus necesidades y expectativas, o aun
mejor, superarlas, fascinandolos. Lograr mejoramiento es muy distinto a controlar el
proceso, manteniendo el statu quo, pues a través del mejoramiento se logra
resultados mejores que los actuales, y no como fruto del azar, sino como un logro

planeado.*

40 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 46
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GRAFICO 2.7 MEJORAMIENTO DE PROCESOS

]

Procesos de trabajo Salidas Resultados

s s s s

Entradas

 E————————

+
/ b Retroalimentacion

Z K::M ) =
\M W //

Qué se suministra ~ Secuencia de actividades Qué se entrega  Indicadores
de desempefio

Mejores practicas en
cada actividad

Fuente: MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogotéa-
Colombia, 2001, pag. 86
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.10.2 CARACTERISTICAS DEL MEJORAMIENTO

El mejoramiento de los procesos tiene algunas connotaciones a saber:
» [Esta orientado a las personas y al proceso mas que el resultado.

» Exige poca inversion pero gran esfuerzo y disciplina.

» El efecto es a largo plazo

* Involucra a todos los funcionarios de la institucion

» Metodologias y técnicas de facil aplicacion

* Mejoria de estandares a pequefos pasos.
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2.10.3VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL MEJORAMIENTO *

VENTAJAS

« Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

e Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles

» Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una
reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de materias
primas.

* Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad,
lo cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.

» Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnolégicos.

* Permite eliminar procesos repetitivos.

DESVENTAJAS

e Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la
organizacién, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre
todos los miembros de la empresa.

* Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito
es necesaria la participacién de todos los integrantes de la organizacion y a
todo nivel.

« En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy
conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.

e Hay que hacer inversiones importantes.

41 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 46
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2.10.4 ACTIVIDADES BASICAS DE MEJORAMIENTO

Existen diez actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda

empresa, sea grande o pequefia*:

Compromiso de la Alta Direccion

El proceso de mejoramiento debe comenzase desde los principales directivos y
progresa en la medida al grado de compromiso que éstos adquieran, es decir, en

el interés que pongan por superarse y por ser cada dia mejor.

Consejo Directivo del Mejoramiento

Esta constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes estudiaran el
proceso de mejoramiento productivo y buscaran adaptarlo a las necesidades de la

compaiia.

Participacion Total de la Administracion

El equipo de administracion es un conjunto de responsables de la implantacion
del proceso de mejoramiento. Eso implica la participacion activa de todos los
ejecutivos y supervisores de la organizacion. Cada ejecutivo debe participar en un
curso de capacitacién que le permita conocer nuevos estandares de la compafia

y las técnicas de mejoramiento respectivas.

Participacion de los Empleados:

Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el proceso, se
daran las condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el
gerente o supervisor de primera linea de cada departamento, quien es
responsable de adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que él
aprendio.

42 http:/lwww.deguate.com/infocentros/gerencia/admon/09.htm
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Participacion Individual:

Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los medios
para que contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus aportaciones

personales en beneficio del mejoramiento.

Equipos de Mejoramiento de los Sistemas (equipos de control de los

procesos):

Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello se
elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se le incluyen mediciones,
controles y bucles de retroalimentacion. Para la aplicacion de este proceso se
debe contar con un solo individuo responsable del funcionamiento completo de

dicho proceso.

Actividades con Participacion de los Proveedores:

Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a las contribuciones

de los proveedores.

Aseguramiento de la Calidad:

Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solucién de
problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el control de
los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar que se presenten

problemas.
Planes de Calidad a Corto Plazo y Estrategias de Ca lidad a Largo Plazo:
Cada compaiiia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Después

debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda la estrategia de

manera que sus integrantes puedan elaborar planes a corto plazo detallados, que
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aseguren que las actividades de los grupos coincidan y respalden la estrategia a
largo plazo.

Sistema de Reconocimientos:

El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las personas
acerca de los errores. Para ello existen dos maneras de reforzar la aplicacion de
los cambios deseados: castigar a todos los que no logren hacer bien su trabajo
todo el tiempo, o premiar a todos los individuos y grupos cuando alcancen una

meta con realicen una importante aportacion al proceso de mejoramiento.

2.11INDICADORES DE GESTION

Para poder controlar, mejorar 0 comparar cualquier proceso y conocer qué esta
sucediendo con él, el responsable del mismo debe instituir medidores o
indicadores que como su nombre lo dice, mida e indiquen el nivel de desempefio

de dicho proceso. Es dificil poder administrar un proceso que no se pueda medir4.

2.11.1 OBJETIVO DE LOS INDICADORES

Los indicadores y medidores de gestién deben ser usados entre otros propdésitos,
para:

e« Evaluar el desempeiio del proceso contra las metas de mejoramiento,
permitiendo medir el grado de cumplimiento de las metas en relacion con los
resultados obtenidos.

« Establecer si el proceso es estable o no y, por tanto, definir si las causas
detras de los resultados son comunes o especiales para definir el tipo de
mejoramiento requerido.

* Fijar el nivel de desemperio alcanzado por el proceso para servir de punto de

43 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag.69
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referencia en procesos de comparacion con las mejores practicas.

* Mostrar tendencias, evaluar efectividad y proveer sefiales oportunas de
precaucion.

» Establecer bases sélidas para identificar problemas o detectar oportunidades
de mejoramiento.

* Proveer medios para evaluar las medidas correctivas y preventivas.

» Facilitar la comunicacion entre el duefio del proceso y quienes lo operan, entre
éstos y la gerencia, entre personas relacionadas con el proceso.

« Establecer si el grado de mejoramiento obtenido es suficiente y si el proceso

sigue siendo suficientemente competitivo.
2.11.2 CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES
Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios:
Poderse medir
Esto significa que lo que se desea medir se pueda medir, ya sea en términos del
grado o frecuencia de la cantidad. Por ejemplo, el nimero de camas ocupadas o
porcentaje de ocupaciéon de una clinica.
Tener significado
El medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos aquellos que lo
usan. Lo importante es que tenga significado para todas las personas participes
en el proceso. Por tanto, todo medidor debe tener una descripcion, esto es, una
breve definicion sobre qué es y qué pretende medir.
Poderse controlar
El indicador debe poderse controlar. Por ejemplo, las condiciones atmosféricas

afectan el cargue de camiones que transportan productos de una fabrica a puntos

de venta, pero tales condiciones no se pueden controlar. Cualquier intento por
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controlarlas es inutil. En cambio, se pueden controlar los efectos de las lluvias en

el tiempo requerido para cargar un camion.

Ejemplos de medidores o indicadores:

* NUmero de 6rdenes de compra
» Costo total de la calidad

« Costos de capacitacion

* NUmero de empleados

» Toneladas procesadas

* Pacientes atendidos en consulta

2.11.3TIPOS DE INDICADORES

De acuerdo a la orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede

ser de proceso, de resultados, de eficacia o de eficiencia*.

2.11.3.1 Medidores o indicadores de resultado

Estos indicadores miden la conformidad o no conformidad de la salida de un
proceso, esto es, bienes o servicios (producto) con los requerimientos del cliente.

Es importante conocer y considerar las necesidades y expectativas del cliente, del
usuario, al desarrollar medidores o indicadores de resultado. Las siguientes

etapas conducen al establecimiento adecuado de los mismos:

Definir las salidas importantes del proceso.
2. ldentificar los requerimientos vélidos para tales salidas.

3. Desarrollar los medidores o indicadores de resultados.

Una vez identificado los requerimientos validos para las salidas, se establece una
manera de medirlo. Esta medicion, cuando se compara con el respectivo

requerimiento valido, se convierte en el indicador de resultado.

44 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 71
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La siguiente guia puede ser de utilidad:

» Haga que el indicador y el requerimiento valido estén relacionados lo mas
cerca posible.

* Mida a intervalos que le permitan hacer modificaciones utiles.

» Describa cdmo medir para obtener resultados confiables.

e Cuando la conformidad sea mayor al 80%, mida el porcentaje defectuoso
para mayor impacto visual.

e Evite usar solamente promedios.

2.11.3.2 Medidores o indicadores de proceso

Cuando se ha documentado un proceso y se posee un diagrama de flujo del
mismo, se puede establecer puntos de control, esto es actividades o eventos a
través de los cuales se controla el proceso. Se denominan medidores o
indicadores de proceso a estos puntos de control.

Algunas guias practicas:

1. Escoja puntos de control en el proceso, de tal manera que cuando los
mida, le permitan chequear como se esta desempefiando el proceso.
Trate de establecerlos en aquellos pasos donde ocurre un cambio l6gico
en el flujo del proceso (al tomar una decision, un cambio de flujo entre

departamentos, etc.).

2. Decida cémo medir cada punto de control para recolectar datos que

puedan mostrar la variacion actual de ese paso en el proceso.

2.11.3.3 Medidores o indicadores de eficacia y eficiencia

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, indica si se
hicieron las cosas que se debian hacer. Estos indicadores se enfocan en el qué
se debe hacer, por lo permiten comparar lo que entrega el proceso contra lo que

él espera.
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Un medidor de eficiencia mide el rendimiento de los recursos utilizados en las
actividades ejecutadas dentro del proceso, es decir; miden el nivel de ejecucion del
proceso. El conjunto de eficacia y eficiencia es conocido con el término
efectividad. No obstante, no existen medidores que midan la efectividad, se mide

la eficacia o la eficiencia del proceso.

2.11.4ELABORACION DE INDICADORES *

Las técnicas para elaborar medidores e indicadores son simples. El proceso

sugerido para hacerlo es el siguiente:

Paso 1. Defina los atributos importantes

Mediante el uso de un diagrama de afinidad (lluvia de ideas mejorada) obtendra el
mayor namero de ideas acerca de medidores o indicadores que puedan utilizarse
para medir las actividades o los resultados del mismo, la eficacia y la eficiencia,
segun sea el caso. Asimismo, los atributos mas importantes que deben tener el
medidor o indicador. Luego, por consenso, seleccione los mas apropiados.

En esta etapa inicial de identificacion y seleccion de medidores, el equipo humano
encargado de establecerlos debe ser cuidadoso en describirlos, de manera tal
que sean verdaderos indicadores. Tener un medidor requiere que algun valor
numerico puede usarse para representar la cantidad sugerida. Las propiedades
no fisicas de un proceso también pueden ser medidas. Opiniones, percepciones,
actitudes, pueden medirse cuando se desarrolla el instrumento adecuado para

ello, usualmente en la forma de entrevistas o encuestas.

Paso 2. Evaluacion de los medidores o indicadores p  ropuestos

El equipo de mejoramiento del proceso evalia los medidores o indicadores
propuestos en el paso anterior con base en la validez y practicidad de los mismos.
Los medidores deben ser validos para tomar decisiones, de tal manera que un
cambio en él, es indicativo de que se ha presentado un cambio en el resultado o

en las actividades medidas y debe tomarse accion. Asimismo, el indicador debe

45 MARINO, Hernando; “Gerencia de Procesos”, Editorial Alfaomega, Bogota-Colombia, 2001, pag. 76
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ser facil de crear, mantener y usar. Analizar entonces, aspectos como si los datos
estan disponibles y si se encuentran en una computadora, si se posee software
disponible para extraer los datos deseados y manipularlos después de extraerlos
de la base de datos, como también si se cuenta con el conocimiento y la

experiencia para producir el analisis deseado de los datos.

Las dos caracteristicas esenciales en un buen indicador, validez y practicidad, se
pueden expresar en tres criterios de evaluacion, ¢ el indicador o medidor sugerido

puede medirse, es entendible y controlable?

Paso 3. Compare contra el conjunto de medidores o i  ndicadores actuales

para evitar redundancia o duplicidad

En el evento que existan en operacion algun tipo de indicador, simplemente
compare los resultados obtenidos con la ejecucion de los dos primeros pasos
sugeridos anteriormente contra los medidores o indicadores que utiliza
actualmente y establezca si hay redundancia o duplicidad innecesaria. Evalluelos
en relacion con los mismos criterios y defina si vale la pena seguir con ellos o
desecharlos.

Se debe establecer el menor niumero posible de medidores o indicadores, pero
que se los use de verdad en la toma de decisiones para controlar, mejorar y

comparar el proceso.

2.12MANUAL DE PROCESOS

2.12.1 DEFINICION

El Manual de procesos es un documento que registra el conjunto de procesos,
discriminado en actividades y tareas que realiza un servicio, un departamento o

la institucion toda.
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2.12.2 OBJETIVOS DEL MANUAL DE PROCESOS

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

Ayudar a brindar servicios mas eficientes.

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

Ayudar a orientar al personal nuevo

Facilitar la supervision y evaluacion de labores

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

Evitar discusiones sobre normas, procedimientos y actividades

Facilitar la orientacidon y atencion al cliente externo

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

auditoria

2.12.3 CARACTERISTICAS DEL MANUAL

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

resumir asi:

Satisfacer las necesidades reales de la institucion.

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

Facilitar los tramites mediante una adecuada diagramacion.

Redaccion breve, simplificada y comprensible.

Facilitar su uso al cliente interno y externo.

Ser lo suficientemente flexible para cubrir diversas situaciones.

Tener una revision y actualizacion continuas

Es conveniente recalcar que un manual de procesos representa el paso a paso

de las actividades y tareas que debe realizar un funcionario o una organizacion.

El manual de procesos no debe confundirse con un manual de funciones, que es
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el conjunto de actividades propias a un cargo para determinar niveles de autori-
dad y responsabilidad. Asi mismo, no es un manual de normas agrupadas en
reglamentos que constituyen el conjunto de disposiciones generales, leyes,

codigos, estatutos que conforman la base juridica de la organizacion.

2.12.4 ELABORACION DEL MANUAL

En la elaboracion del manual se deben tener en cuenta los siguientes elementos:
» Estructura organica (organigrama de la dependencia a la cual se le va a
elaborar o diagramar el manual de procesos).
» Determinar los niveles de autoridad asi:

o Direccion.

o Jefes de departamento y servicios.

o Cargos subalternos (operarios, empleados, etc.).

0 Se toma toda la informacion relacionada con la naturaleza de cada
funcidn, entendida ésta como el conjunto de actividades y tareas
definidas para el cargo.

* A cada empleado le pedimos que describa lo que hace.

» Se evaltan las funciones y se clasifican las labores propias del cargo.

* Una vez determinadas las funciones, le solicitamos al empleado que
describa el proceso (como lo hace) paso a paso.

» Se evalla el proceso, buscando claridad, simplificacion y secuencia logica.

Esta informacion debe ser diligenciada por el responsable de cada proceso,
analizada por el jefe del departamento o servicio correspondiente y coordinada
por el jefe de la oficina de organizacién y métodos, cuando la institucion tiene un
alto nivel de complejidad. Si esta oficina no existe se debe definir la conformacion
de/mi- equipo disciplinario que lleve a cabo el proyecto con el apoyo de la alta
direccion. Este equipo podria estar conformado por personal del area usuaria,
control interno, sistemas y asesores especiales y tendria las siguientes

responsabilidades:
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1. Levantar, documentar, analizar, formular, implantar y controlar los
procesos. . Participar activamente en todas las tareas del equipo

Aportar informacion sobre el proceso e iniciativas de mejoramiento

Rendir los informes a la alta direccion

Disefar el manual de procesos

o b~ 0N

Efectuar el seguimiento y capacitacion a los usuarios

2.12.5ESTRUCTURA DEL MANUAL DE PROCESOS

A continuaciéon se describen los componentes de un manual de procesos, con el
fin de contar con una guia practica que permita elaborar este documento en una

forma unificada. Los elementos a tener en cuenta son:

1. Portada

2. Acta o resolucion de aprobacion

3. Mision de la institucion

4. Objetivos del manual

5. Marco legal

6. Funciones del area o de la institucion
7. Organigrama

8. Proceso del area o de la institucion
9. Simbologia

10.Indicadores de gestion
11.Anexos (gréficas, tablas, férmulas, ejemplos, etc.)

2.13ANALISIS DE LA NORMATIVA DE ADMINISTRACION
PUBLICA BAJO UN SISTEMA DE GESTION POR PROCESOS

De acuerdo a resolucion emitida en Registro Oficial N° 256 del 17 de abril del
2006, donde se sefiala la NORMA TECNICA DE DISENO DE REGLAMENTOS O
ESTATUTOS ORGANICOS DE GESTION ORGANIZACIONAL POR PROCESO
EN INSTITUCIONES, ORGANISMOS Y DEPENDENCIA DEL ESTADO, las

entidades publicas estan obligadas a trabajar bajo procesos.
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La Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de los Recursos Humanos y
Remuneraciones, SENRES, ha dispuesto desde el afio 2000 la politica
gubernamental de reestructuracion pro procesos en todos los ministerios y

entidades autbnomas de la Administracion Publica.

Para lo cual, el articulo 54, literal ¢) de la Ley Organica de Servicio y Carrera
Administrativa, LOSCCA, establece la necesidad de expedir politicas, normas e
instrumentos técnicos de desarrollo administrativo, como marco de referencia
para el disefio, reforma e implementacion de estructuras organizacionales pro
procesos, mediante resoluciones que seran publicadas en el Registro Oficial a
aplicarse en las instituciones, organismos y dependencias del estado?.

Para la estructura orgénica se deben considerar los siguientes componentes:

1. Unidades administrativas: Una estructura organizacional puede estar
conformada por direcciones y departamentos a los cuales se denominaran
unidades administrativas

2. Niveles jerarquicos: La jerarquia administrativa se refiere al nimero de
niveles de administracion que adopta una organizacion, para garantizar a
realizacion de sus productos y en consecuencia, el alcance de sus objetivos.

En este sentido se consideran cuatro niveles jerarquicos:

» Directivo: Es el encargado de direccionar a la organizacion para el

cumplimiento de su mision.

» Asesor: Es el encargado de proporcionar asesoria técnica especifica para

la toma de decisiones y la solucion de problemas organizacionales.

46 Norma e instrumentos para el Disefio de Reglamentos o Estatutos organicos de Gestién Organizacional por Proceso
de la SENRES pag. 10
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* Apoyo: Es el encargado de proporcionar apoyo administrativo y logistico,

entregando oportunamente recursos a la organizacion y permitiéndole

alcanzar sus objetivos.

» Operativo: Es el encargado de la ejecucion de los productos que estan

directamente relacionados con el cliente externo.

En el cuadro 2.3 se resume los diferentes niveles organizacionales en relacion

con las unidades administrativas segun la SENRES.

CUADRO 2.3 NIVELES

ADMINISTRATIVAS

ORGANIZACIONALES VS.

NIVELES
ORGANIZACIONALES

UNIDADES
ADMINISTRATIVAS

Directivo

Directorios; y/o Despachos de la
primera y segunda autoridad de las

instituciones.

Asesor

Auditoria Interna

Asesoria Juridica

Planificacion

Comunicacion Social

Apoyo

Administracion de Recursos Humanos

Gestion Financiera

Gestion Tecnologica

Gestion Administrativa

Secretaria General

Operativo

Se identificaran en relacion a la mision y

objetivos institucionales

Fuente: Norma e instrumentos para el Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de

Gestion Organizacional por Procesos de la SENRES, Pag. 10

Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

3. Lineas de Autoridad y Responsabilidad

autoridad y responsabilidad desde el mas alto nivel hasta la base de la

UNIDADES

. Es el canal formal que define la
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organizacion y viceversa; es el nexo entre todas las posiciones o niveles

organizacionales.

4. Organigrama Estructural: Es la representacion grafica de la Estructura
Organizacional. Sustenta y articula todas sus partes integrantes e indica la

relacion con el ambiente externo de la organizacion.

En el cuadro 2.4 se resume las diferentes unidades administrativas en relacion

con los procesos organizacionales segun la SENRES.

CUADRO 2.4 UNIDADES ADMINISTRATIVAS Vs. PROCESOS
ORGANIZACIONALES

UNIDADES PROCESOS
ADMINISTRATIVAS ORGANIZACIONALES
Directorios; y/o Despachos de la
primera y segunda autoridad de las Procesos Gobernantes
instituciones.
De Asesoria

Auditoria Interna

Asesoria Juridica

Planificacion

Comunicacion Social

De Apoyo Procesos Habilitantes
Administracién de Recursos
Humanos

Gestion Financiera

Gestion Tecnoldgica

Gestion Administrativa

Secretaria General

Se identificaran en relacién a la

- e e Procesos Agregadores de Valor
mision y objetivos institucionales

Fuente: Norma e instrumentos para el Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de
Gestion Organizacional por Procesos de la SENRES, Pag. 13
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

En este sentido, el disefio de un Manual de Procesos, es el documento que

contiene politicas, métodos y procedimientos que permites identificar y describir
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las entradas, actividades, salidas, controles, recursos, e interrelacionamientos de
las unidades y procesos de la institucion, en funcién del cliente.*’

Por lo tanto, el objetivo del Manual de Procesos es, fortalecer la gestion de las
instituciones, organismos, entidades y empresas del Estado, sobre la base del
estatuto y estructura organica, fundamentando la gestion institucional en hechos
documentados, con las derivaciones que se generen y que facilite la operatividad
y establecimiento de estandares de medicibn y control de la gestion

organizacional y la satisfaccién de los clientes usuarios.*®

2.14 BIBLIOTECA DE LA INFRAESTRUCTURA DE LA
TECNOLOGIA DE INFORMACION (INFORMATION
TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE LIBRARY: ITIL)

2.14.1 CONCEPTOS BASICOS DE ITIL*®

ITIL, por sus siglas en inglés (Information Technology Infrastructure Library) es
una coleccion de documentos publicos, que basados en procesos y un marco de
mejores practicas de la industria, permite la Administracion de Servicios de una

organizacion de Tecnologia de Informacion (TI) con calidad y a un costo justo.

ITIL tiene que ver con todos aquellos procesos que se requieren ejecutar dentro
de las organizaciones para la administracion y operacion de la infraestructura de
Tl, de tal forma que se tengo una Optima provision de servicios a los clientes bajo

un esquema de costos congruentes con las estrategias del negocio.

ITIL cuenta con varias publicaciones, las cuales se muestran en la siguiente

figura; estas permiten tener una relacion entre la tecnologia y el negocio:

47 Art. 15.- Norma e instrumentos para el Disefio de Reglamentos o estatutos Organicos de Gestion Organizacional por
Procesos de la SENRES

48 Art. 16.- Norma e instrumentos para el Disefio de Reglamentos o estatutos Organicos de Gestion Organizacional por
Procesos de la SENRES

49 ingenieria.url.edu.gt/boletin/lURL_01_SIS01.pdf
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GRAFICO 2.8 FUNCIONAMIENTO DE ITIL

Planeacion para la Implantacion de la Administracion de
Servicios

Administracion de Servicios

Joporte de

La Perspectiva Servicios Administracidn

def Negocio de
Entrega de Infraestructura
Servicios

Fuente: ingenieria.url.edu.gt/boletin/lURL_01_SISO1.pdf
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

A continuacion se dara una breve descripcion de cada uno de las publicaciones:

Planeacion para la Implementacion de la Administrac  i6n de Servicio: Temas
y tareas involucradas en planeacion, implementacion y mejora de los procesos de

Administracion de Servicios dentro de una organizacion.

Administracion de Infraestructura: Abarca el tema de Tecnologia de
Informacion y Administracion de la Infraestructura y las relaciones con otra areas,

como la Administracion de Servicios.

Perspectiva del Negocio: Tiene como objetivo familiarizarse con la
administracion del negocio con los componentes de Administracion de Servicios,
Administracion de Aplicaciones y la Administracion de la Infraestructura, los

cuales son necesarios para soportar los procesos de negocio.
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Administracion de Aplicaciones: Trata el tema de la administracion de las
aplicaciones desde las necesidades del negocio hasta el ciclo de vida de la

aplicacion.

Administracion de Seguridad:  Detalla el proceso de planeacién y administracion

de un definido nivel de seguridad en la informacion y servicios.

Entrega de Servicios: Cubre los procesos necesarios para la planeacion y

entrega de la calidad de los servicios de TI. Estos procesos son:

* Administracion de Niveles de Servicio

* Administracion Financiera

e Administracion de Capacidad

* Administracion de la Continuidad de Servicios de TI

* Administracion de la Disponibilidad

Soporte de Servicios: Proporciona los detalles de la funcion de Mesa de Servicio
y los procesos necesarios para el soporte y mantenimiento de los servicios de TI.
Estos procesos son:

* Administracion de Incidentes

* Administracion de Problemas

* Administracion de Configuraciones
* Administracion de Cambios

+ Administracion de Liberaciones

A lo largo de este curso, se cubrird la administracion de servicios, es decir la
entrega y soporte de servicios TI, los cuales se consideran también como

procesos tacticos y operativos respectivamente.

Servicios de TI: es un conjunto de recursos de la infraestructura de TI, que

cumplen con una o mas necesidades de sus clientes. Estan enfocados al
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cumplimiento de los objetivos del negocio y es percibido por el cliente como una

solucién que apoya su funcion en el negocio.

Los elementos que componen la infraestructura de Tl son:

» Hardware

» Software

* Procedimientos
e Documentos

* Recursos Humanos

Procesos: La administracion de servicios de Tl ayuda a la organizacion de TI
para administrar la entrega de los servicios a través de organizar las actividades

de Tl dentro de los procesos de principio a fin.

Existen puntos de monitoreo en el proceso para medir la calidad de los productos

y provision de los servicios.

El propdsito del proceso de administracion es utilizar la planeacion y control para

asegurar que los procesos son efectivos y eficientes.

Clientes y usuarios: Los términos clientes y usuarios, normalmente, son
utilizados sin hacer diferencia, pero en ITIL si existe diferencia entre ellos. Un
cliente es el duefio de los procesos de negocio, paga por los servicios de TIl, que
soportan los procesos de negocio, y regularmente son gerentes en la estructura
organizacional. Un usuario es la persona que utiliza los servicios en su trabajo

diario.

El principal punto de contacto entre el usuario y el area de Tl es la funcion de
Mesa de Servicio, mientras que el punto de contacto del cliente es el proceso de

Administraciéon de Reracionamiento con el Cliente.
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2.14.2 PROCESOS DE ADMINISTRACION DE SERVICIOS DE TECNOLOG IA

DE INFORMACION *°

2.14.2.1Procesos de Soporte de Servicio

2.14.2.1.1 Administracién de Configuracion:

Las cuatro principales funciones de la Gestion de Configuraciones pueden

resumirse end';

Llevar el control de todos los elementos de configuracién de la infraestructura
Tl con el adecuado nivel de detalle y gestionar dicha informacion a través de la
Base de Datos de Configuraciéon (CMDB).

Proporcionar informacion precisa sobre la configuracion Tl a todos los

diferentes procesos de gestion.

Interactuar con las Gestiones de Incidentes, Problemas, Cambios y Versiones
de manera que estas puedan resolver mas eficientemente las incidencias,
encontrar rapidamente la causa de los problemas, realizar los cambios
necesarios para su resolucién y mantener actualizada en todo momento la
CMDB.

Monitorizar periédicamente la configuracién de los sistemas en el entorno de
produccion y contrastarla con la almacenada en la CMDB para subsanar

discrepancias.

50 http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_Tl/fundamentos_de_la_gestion_Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php

51 http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_Tl/fundamentos_de_la_gestion_Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
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GRAFICO 2.9 ADMINISTRACION DE CONFIGURACIONES

Soporte al Servicio ’ Provision del Servicio
CMDE
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Planificacidn Clasificacién Monitorizacién —p Control Auditorias
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¥

Infraestructura T1

Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/quees_ITIL/que_es_ITIL
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.1.2 Administracién de Cambios
Las principales razones para la realizacion de cambios en la infraestructura TI
son:

» Solucion de errores conocidos.

» Desarrollo de nuevos servicios.

* Mejora de los servicios existentes.

* Imperativo legal.
El principal objetivo de la Gestién de Cambios es la evaluacion y planificacion del
proceso de cambio para asegurar gque, si éste se lleva a cabo, se haga de la
forma mas eficiente, siguiendo los procedimientos establecidos y asegurando en

todo momento la calidad y continuidad del servicio TI.
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GRAFICO 2.10 ADMINISTRACION DE CAMBIOS
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.1.3Administracién de Incidentes y Mesa de Servicio

La Gestion de Incidentes tiene como objetivo resolver cualquier incidente que

cause una interrupcién en el servicio de la manera mas rapida y eficaz posible.

La Gestidon de Incidentes no debe confundirse con la Gestion de Problemas, pues
a diferencia de esta ultima, no se preocupa de encontrar y analizar las causas
subyacentes a un determinado incidente sino exclusivamente a restaurar el

servicio. Sin embargo, es obvio, que existe una fuerte interrelacién entre ambas.
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GRAFICO 2.11 ADMINISTRACION DE INCIDENTES Y MESA DE SERVICIO
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.1.4Administracion de Problemas

Las funciones principales de la Gestidon de Problemas son:

* Investigar las causas subyacentes a toda alteracion, real o potencial, del
servicio TI.

» Determinar posibles soluciones a las mismas.

* Proponer las peticiones de cambio (RFC) necesarias para restablecer la
calidad del servicio.

» Realizar Revisiones Post Implementacion (PIR) para asegurar que los cambios
han surtido los efectos buscados sin crear problemas de caracter secundario.
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La Gestion de Problemas puede ser:

Reactiva: Analiza los incidentes ocurridos para descubrir su causa y propone

soluciones a los mismos.

Proactiva: Monitoriza la calidad de la infraestructura Tl y analiza su configuracion

con el objetivo de prevenir incidentes incluso antes de que estos ocurran.

GRAFICO 2.12 ADMINISTRACION DE PROBLEMAS

Gestion de
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solucion temporal Problemas 3
P Conocidos

Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.1.5Administracion de Liberaciones

La Gestion de Liberaciones es la encargada de la implementacion y control de

calidad de todo el software y hardware instalado en el entorno de produccion.
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La Gestion de Liberaciones debe colaborar estrechamente con la Gestion de
Cambios y de Configuraciones para asegurar que toda la informacion relativa a
las nuevas versiones se integra adecuadamente en la CMDB de forma que ésta
se halle correctamente actualizada y ofrezca una imagen real de la configuracion

de la infraestructura TI.

La Gestion de Liberaciones también debe mantener actualizada la Biblioteca de
Software Definitivo (DSL), donde se guardan copias de todo el software en
produccion, y el Depdésito de Hardware Definitivo (DHS), donde se almacenan
piezas de repuesto y documentacion para la rapida reparacion de problemas de

hardware en el entorno de produccion.

GRAFICO 2.13 ADMINISTRACION DE LIBERACIONES
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz
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GRAFICO 2.14 PROCESOS DE SOPORTE DE SERVICIO
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.2 Procesos de Entrega de Servicios de TI

2.14.2.2.1 Administracion de Capacidades

La Gestion de la Capacidad es la encargada de que todos los servicios Tl se vean
respaldados por una capacidad de proceso y almacenamiento suficiente y
correctamente dimensionada.

Sin una correcta Gestion de la Capacidad los recursos no se aprovechan
adecuadamente y se realizan inversiones innecesarias que acarrean gastos
adicionales de mantenimiento y administracion. O aun peor, los recursos son

insuficientes con la consecuente degradacion de la calidad del servicio.

Entre las responsabilidades de la Gestion de la Capacidad se encuentran:
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» Asegurar que se cubren las necesidades de capacidad TI tanto presentes
como futuras.

* Controlar el rendimiento de la infraestructura TI.

» Desarrollar planes de capacidad asociados a los niveles de servicio
acordados.

* Gestionar y racionalizar la demanda de servicios TI.

GRAFICO 2.15 ADMINISTRACION DE CAPACIDADES

Soporte al Centro de Provisidn del
Servicio Servicios Servicio

N\

Maonitorizacion y Seguimiento

[ [THE [
= ;s |.|_
Requisitos Planificacion Supervision Gastion
Capacidad Demanda

Paticién L
de Cambios CDB

Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php TI
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.2.2 Administracion de Niveles de Servicio

El objetivo ultimo de la Gestion de Niveles de Servicio es poner la tecnologia al
servicio del cliente. La tecnologia, al menos en lo que respecta a la gestion de
servicios Tl, no es un fin en si misma sino un medio para aportar valor a los

usuarios y clientes.
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La Gestion de Niveles de Servicio debe velar por la calidad de los servicios Tl
alineando tecnologia con procesos de negocio y todo ello a unos costes
razonables.

Para cumplir sus objetivos es imprescindible que la Gestion de Niveles de

Servicio:

» Conozca las necesidades de sus clientes.

» Defina correctamente los servicios ofrecidos.

« Monitorice la calidad del servicio respecto a los objetivos establecidos en
los Acuerdos de Niveles de Servicio

GRAFICO 2.16 ADMINISTRACION DE NIVELES DE SERVICIO
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_Tl/fundamentos_de la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.1.3Administracion de Disponibilidad

La Gestion de la Disponibilidad es responsable de optimizar y monitorizar los
servicios Tl para que estos funcionen ininterrumpidamente y de manera fiable,

cumpliendo los Acuerdos de nivel de Servicio y todo ello a un coste razonable. La
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satisfaccion del cliente y la rentabilidad de los servicios Tl dependen en gran
medida de su éxito.

GRAFICO 2.17 ADMINISTRACION DE DISPONIBILIDAD
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.1.4Administracion de Continuidad de Servicios de TI

La Gestibn de la Continuidad del Servicio se preocupa de impedir que una
imprevista y grave interrupcion de los servicios Tl, debido a desastres naturales u

otras fuerzas de causa mayor, tenga consecuencias catastroficas para el negocio.

La estrategia de la Gestidon de la Continuidad del Servicio (ITSCM) debe combinar

equilibradamente procedimientos:

Proactivos: que buscan impedir o minimizar las consecuencias de una grave
interrupcion del servicio.
Reactivos: cuyo proposito es reanudar el servicio tan pronto como sea posible (y

recomendable) tras el desastre.
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GRAFICO 2.18 ADMINISTRACION DE CONTINUIDAD DE SERVI CIO
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TIl/fundamentos_de_la_gestion_
Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz

2.14.2.2.5Administracion de Finanzas

Aungue casi todas las empresas y organizaciones utilizan las tecnologias de la
informacion en practicamente todos sus procesos de negocio es moneda corriente

gue no exista una conciencia real de los costes que esta tecnologia supone.

Esto conlleva serias desventajas:

Se desperdician recursos tecnolégicos.

» No se presupuestan correctamente los gastos asociados.

» Es practicamente imposible establecer una politica consistente de precios.

» El principal objetivo de la Gestion Financiera es el de evaluar y controlar los
costes asociados a los servicios Tl de forma que se ofrezca un servicio de

calidad a los clientes con un uso eficiente de los recursos Tl necesarios.
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Si la organizaciéon Tl y/o sus clientes no son conscientes de los costes asociados

a los servicios no podran evaluar el retorno a la inversion

planes consistentes de inversion tecnoldgica.

GRAFICO 2.19 ADMINISTRACION DE FINANZAS
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Fuente: http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_Tl/fundamentos_de la_gestion_

Tl/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php

Elaborado por: Paola Lasso, Mario Ruiz
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CAPITULO 3
APLICACION DE LA GESTION POR PROCESOS

3.1. METODOLOGIA PARA LA APLICACION DE LA GESTION
POR PROCESOS

* Levantamiento de la Informacion

El primer paso a seguir en el disefio de procesos es el levantamiento de la
informacion, el mismo que consiste en realizar entrevistas a todas y cada una de
las personas que laboran en las distintas unidades que se encuentran sometidas
a andlisis para de esta manera, identificar cuales son las actividades que realizan
estas personas y, poco a poco, ir estructurando en base a dichas actividades lo

gue posteriormente se constituiran en los procesos presentes en cada unidad.
» Elaboracion de los diagramas de flujo

Luego del levantamiento de la informacion, se procede a elaborar los diagramas
de flujo de los procesos, este paso consiste en representar graficamente y de una
manera mas clara todos y cada uno de los procesos que han sido identificados en
unidades analizadas; estos flujos permitiran realizar lo que se conoce como
estandarizacion de procesos: establecer parametros predeterminados en lo que

se refiere al desarrollo de las actividades en las unidades bajo andlisis.
» Caracterizacion de los Procesos

Una vez elaborados los diagramas de flujo, se realizan las caracterizaciones de
los procesos, que consisten en establecer los elementos relevantes que
intervienen o estan presentes en los diversos procesos identificados; entre estos
elementos se tienen: alcance del proceso, recursos empleados para el desarrollo
del mismo (fisicos, técnicos, humanos, financieros), las entradas, actividades y
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salidas del proceso, indicadores de desempeiio, controles presentes durante el
desarrollo del proceso y los registros y anexos que arroja el mismo.

» Descripcion de actividades

Esta etapa consiste en describir de una manera mas amplia todas y cada una de
las actividades que se hallan dentro de un determinado proceso, indicando
ademas la entidad donde se realiza cada actividad y el funcionario responsable de
llevar a cabo dicha actividad.

* Procedimientos

Un procedimiento es la manera especifica de realizar una determinada actividad o
un determinado proceso; una vez que se tienen claros todos los procesos y sus
correspondientes actividades, se proceden a elaborar los procedimientos

particulares en el caso de que dichos procesos o actividades asi lo requieran.

3.2. ANALISIS DE LOS PROCESOS ACTUALES

3.2.1 DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

3.2.2.9Servicios

La Direccion de Recursos Humanos es la Unidad de la Escuela Politécnica
Nacional que esta encargada de gestionar la elaboracién de contratos del
Personal de la Escuela Politécnica Nacional, administra la gestién de actividades
del personal, como el otorgamiento de permisos ocasionales, tramite de

vacaciones, acciones de personal, entre otros.
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3.2.1.20bjetivos

* Administrar y supervisar los sistemas y procesos de la gestion de personal de

la Escuela Politécnica Nacional

* Ejecutar y evaluar las politicas y estrategias de administracion de los
subsistemas de recursos humanos, de conformidad con las leyes vy
reglamentos del sector.

* Asesorar a autoridades, dependencias, unidades y funcionarios sobre el
establecimiento y aplicacion de técnicas, metodologias y demés instrumentos
de administracion de personal, de tal manera que se establezcan
procedimientos y normas uniformes, y resolver problemas y absolver consultas

que puedan presentarse en estas areas.

3.2.1.3 Estructura

La Direccion de Recursos Humanos de la Escuela Politécnica Nacional esta
conformada por las siguientes areas: Direccion, Secretaria, Area de tramitacion
de contratos, Area de Coordinacion Administrativa de Personal, Asesoria,
Tramitacion de Permisos Ocasionales y Vacaciones, Area de Administracion de

los Sistema de Informacion de la Direccion de Recursos Humanos.

3.2.1.4Personal

La Direccibn de Recursos Humanos cuenta con 10 personas que laboran

distribuidos de la siguiente forma:

» 1 Director de la Unidad

* 1 Secretaria

» 2 responsables de Tramites de Contratacion
* 1 Coordinadora Administrativa de Personal

+ 1 Jefe de Personal
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1 Asesor
1 responsable de Gestionar Permisos Ocasionales y Vacaciones

2 responsables del Manejo y Administracion de Sistemas de Informacién

3.2.1.5 Area Fisica (tamafio y distribucion)

La Direccion de Recursos Humanos esta ubicada en el tercer piso del Edificio de

Administracion; cuenta con un area aproximada de 100 m2.

3.2.1.6Diagnéstico de la Unidad

Una vez levantada la informacién, se identificaron ciertos problemas que estaban

afectando el desempefio de la Direccidbn de Recursos Humanos de la Escuela

Politécnica Nacional:

No se cuenta con procesos que estén orientados a su mision. El personal que

labora en esta instancia ejecuta labores netamente administrativas.

Los procesos definidos en esta Unidad son exclusivamente los relacionados a
tareas administrativas, por ejemplo: Recepcion de Documentos, Elaboracion

de reportes para procesos de pago, etc.

Los contratos elaborados no son enviados a la Direccién Juridica, para que

esta entidad los revise.

La Direccion de Recursos Humanos cuenta con un Manual Organico—
Funcional, sin embargo el personal no lo utiliza y por ende no cumple con las

verdaderas funciones que compete a dicha Direccion.

Los procesos criticos de la Direccion son los que corresponde a Gestion de
Contratacion: Gestion de Nombramiento, Elaboracion de Contratos y Gestidn
de Renuncia, los que ocasionalmente son retrasados por falta de coordinacién

con la Direccion Financiera.
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3.2.1.7Clima organizacional

En la Direccidon de Recursos Humanos se observa que las personas que laboran
mantienen una buena relacién. Durante el levantamiento de informacion se
evidenci6 que no existen problemas internos en esta Direccién. Existe

colaboracion entre todo el personal.

3.2.1.8Disponibilidad de Informacion

Durante el levantamiento de informacién se cont6 con la colaboracion de todo el
personal, incluyendo al Director, quien a pesar de sus multiples ocupaciones
brindo el tiempo necesario para realizar la validacion de los flujos de los procesos.
El personal siempre estuvo presto a colaborar con el desarrollo de este proyecto,
por lo que en esta Direccion se efectio el levantamiento y validacion de la

informacion sin inconvenientes.

3.2.1.9 Mapa de procesos de la Direccion de Recursos Humano

Una vez levantada la informacion se definié el siguiente mapa de procesos de la

Unidad, el mismo que recibio el visto bueno del Director de dicha Unidad.



75

GRAFICO 3.1 MAPA DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE REC URSOS
HUMANOS

J GESTION DE RECURSOS HUMANOS >

J.1 RECEPCION DE DOCUMENTOS

J.2 GESTION DE CONTRATACION

J.2.1 GESTION DE NOMBRAMIENTOS

J.2.2 ELABORACION DE CONTRATOS

J.2.3 GESTION DE RENUNCIAS

J.3 ELABORACION DE REPORTES PARA PROCESO DE PAGO

J.3.1 ELABQRACION DE REPORTE ECONOMICO PARA
LIQUIDACION DE HABERES

J.3.2 SOLICITUDES DE PAGO DE DOCENTES CON CONTRATO

J4 CONTROL DEASISTENCIA

J4.1 C.DE ASISTENCIA DE DOCENTES CON NOMBRAMIENTO

J4.2 C.DE ASISTENCIA DE PERSONALADMINISTRATIVO Y
DE SERVICIO

J4.3 CONTROL DE VACACIONES

J.5 GESTIONDE ASCENSOS

J.5.1 ASCENSOS DELPERSONALADMINISTRATIVO

J.5.2 ASCENSOS DE DOCENTES

J.6 GESTION DE ACCIONES DE PERSONAL
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3.4.1 UNIDAD DE GESTION DE INFORMACION

3.2.2.1Servicios

La Unidad de Gestién de la Informacion es el organismo de la Escuela Politécnica
Nacional que administra la utilizacién de sus propios recursos y brinda apoyo en
las areas de: redes, comunicaciones, soporte y asesoramiento técnico, apoyo
informatico al cliente interno y externo, administra y propone la planificacion

estratégica de sistemas para la organizacion de la Escuela Politécnica Nacional.

3.2.2.20bjetivos

* Asesorar a las autoridades y usuarios de la Comunidad Politécnica en la
adquisicion de los recursos computacionales de la institucibn y en la

optimizacién de su utilizacion.

» Desarrollar y mantener sistemas informaticos para el manejo de la informacién

estudiantil y académica de la Escuela Politécnica Nacional.

* Proponer la actualizacién y renovacion de los sistemas de computacién, de

acuerdo con los avances tecnoldgicos y las necesidades de la Institucion.

 Mantener la informacién de recursos computacionales e informaticos que
dispone la Politécnica.
 Implantar y gestionar politicas, procesos y procedimientos para el

funcionamiento de los servicios de internet e Intranet.

3.2.2.9Estructura

La Unidad de Gestidn de la Informacion estd conformada por las siguientes areas:
Jefatura de Unidad, Area de Redes, Area de Soporte y Asesoramiento Técnico,
Area de Planificacion, Desarrollo de Soluciones Tecnoldgicas, Administracion de

Servicios, Administracion del Sitio Web, Administraciéon del Sistema SAEW



77

(Sistema de Administracion Estudiantil), Administracion del servicio de Video
Conferencia, Administracion del Servicio de Correo Electronico.

3.2.2.4Personal

La Unidad de Gestion de la Informacion cuenta con 16 personas que laboran

distribuidos de la siguiente forma:

* 1 Jefe de la Unidad

* 1 Secretaria

« 1 responsable y 3 asistentes en el Area de Redes

» 1 responsable de Planificacion y Servicio de Videoconferencia

* 1 responsable de Desarrollo de Soluciones Tecnoldgicas

* 1 responsable y 1 asistente para Servicio de Correo Electronico

* 1 responsable y 2 asistentes para Administracion del Sistema SAEW
» 1 responsable y 1 asistente para Soporte y Asesoramiento Técnico

» 1 responsable del Servicio del Sitio Web

3.2.2.5Area Fisica (tamafio y distribucion)

La Unidad de Gestidn de la Informacion esta ubicada en la Planta Baja del Edificio

de Administracién. Cuenta con un area aproximada de 135m?

3.2.2.6Diagnéstico de la Unidad

La Unidad de Gestidon de la Informacion (UGI) esta experimentado un cambio en
la forma de administrar los sistemas de informacion de la Escuela Politécnica
Nacional. La UGI adapta todos sus procesos bajo el modelo de Information
Technology Infrastructure Library (ITIL), el mismo que tiene que ver con todos
aquellos procesos que se requieren ejecutar dentro de las organizaciones para la
administracion y operacion de la infraestructura de Tecnologia de la informacion,
de tal forma que se tenga una Optima provision de servicios a los clientes bajo un

esquema de costos congruentes con las estrategias del negocio.
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La UGI es una de las unidades de la Escuela Politécnica Nacional que esta en
constante mejora, buscando siempre la satisfaccion de las necesidades de la

Comunidad Politécnica.

Una vez levantada la informacién, se identificaron ciertos problemas que estaban
afectando el desempefio de la Unidad de Gestion de la Informacion de la Escuela

Politécnica Nacional:

* La Unidad de Gestion de la Informacion esta en los inicios de este proceso de
cambio, por lo tanto no tiene definido los procesos relacionados con la

Administracion Financiera, que es lo que también contempla ITIL.

* Uno de los procesos definidos es: Desarrollo de Soluciones Tecnoldgicas, sin
embargo es uno de los menos ejecutados, o los proyectos de desarrollo de
software son pequefios. Y cabe recalcar que este proceso es sumamente

importante dentro de la Unidad de Gestion de la Informacion.

* La Unidad de Gestion de la Informacién brinda servicios a la Comunidad
Politécnica tales como video conferencia y soporte de escritorio. Sin embargo
esta desligada en algunos casos del manejo de los sistemas de Informacion
del resto de Unidades de la Escuela Politécnica Nacional. Por ejemplo, La
Direccion de Recursos Humanos cuenta con una persona encargada de

administrar los sistemas de Informacién de dicha Direccién.

* En lo referente al proceso de Gestion del Recurso Humano, existen demoras
debido al retraso en el tramite de contratacion del personal, generado por la

Direccion de Recursos Humanos.

* Los procesos criticos de la Unidad son los que corresponde a: Gestion de
hardware y software, orientado a la adquisicion del software y hardware
necesario para la Unidad de Gestion de la Informacion, ya que la Direccion
Administrativa es quien efectua la adquisicion.
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3.2.2.7Clima Organizacional

En la Unidad de Gestién de la Informacion se pudo evidenciar que no existen
conflictos internos entre el personal que labora en esta Unidad. Cada uno cumple
con sus funciones y cuando se requiere de la colaboracion para gestionar
determinada actividad se cuenta con la cooperacion de las personas involucradas.
Sin embargo se pudo evidenciar la falta de comunicacion interna entre el

personal.

3.2.2.8Disponibilidad de Informacion

Aunque en el levantamiento de la informacién se contd con la colaboracion de
todo el personal de la Unidad, surgieron problemas cuando se procedia a validar
dicha informacion, el Jefe de la Unidad no estaba de acuerdo con la estructura del
mapa de procesos, reestructurandolo bajo ITIL, que ya tiene definidos los
procesos para el manejo de los sistemas de informacion. Es asi que algunas
actividades ejecutadas por el personal de la Unidad de Gestion de la Informacién
gue formaban parte de los procesos iniciales, se documentaron como
procedimientos. Esto implico realizar la recoleccion de informacién por segunda

ocasion.

3.2.2.9Mapa de procesos de la Unidad de Gestién de Inforragdn

Una vez levantada la informacion se definio el siguiente mapa de procesos de la

Unidad, el mismo que recibio el visto bueno del Jefe de dicha Unidad.
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INFORMACION
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GESTIO N DE

L GESTION DE TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

L1 GESTION DE ADMINISTRACION DE LA UGI

L.1.1 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

L.1.2 GESTION DE HARDWARE Y SOFTWARE

L2 GESTION DE PLANIFICACION DE LA UGI

L.3 DESARROLLO DE SOLUCIONES TECNOLOGICAS

L.4 ADMINISTRACION DE SERVICIOS

L4.1 ADMINISTRACION DE NIVELES DE SERVICIO

L4.2 ADMINISTRACION DE DISPONIBILIDADES

L43 ADMINISTRACION DE CAPACIDADES

L44 ADMINISTRACION DE CONTINUIDAD DE SERVICIO

L5 SOPORTEDEL SERVICIO

L.5.1 GESTION DE INCIDENTES

L52 GESTION DE PROBLEMAS

L53 GESTION DE CAMBIOS

L54 ADMINISTRACION Y CONFIGURACION DE DISPOSITIVOS
DE CONECTIVIDAD




3.3. ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES DE GESTION

CUADRO 3.1 INDICADORES DE GESTION DE LA DIRECCION D E RECURSOS HUMANOS
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INDICADORES DE GESTION
Proceso: RECEPCION DE DOCUMENTACION (J.1)
Nombre Definicion Medida Férmula Frecuencia Meta
Indice de Mide el % de Numero de tramites inconforme s o
tramites tramites % - — — X100 Diaria 0%
inconformes inconformes NUmero de tramites recibidos
Proceso: GESTION DE NOMBRAMIENTO (J.2.1)
indice de Mide el % de ) , .
Nombramientos | nombramientos | o, Numero de nombramientos tramitados 100 Semestral 100%
tramitados tramitados Numero total de nombramientos recibidos para tramitar
semestralmente semestral
Proceso: ELABORACION DE CONTRATOS (J.2.2)
indice de Mide el % de ) ,
contratos contratos " Numero de contratos tramitados 100 Mensual 100%
tramitados tramitados Numero total de contratos recibidos para tramitar
mensualmente | mensualmente
Proceso: GESTION DE RENUNCIA (J.2.2)
indice de Mide el % de ) _ .
renuncias renuncias o Numero de renuncias tramitadas . ALl 100%
tramitadas tramitadas Numero total de renuncias recibidas para tramitar
anualmente anualmente
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INDICADORES DE GESTION
Proceso: ELABORACION DE REPORTES ECONOMICO PARA LIQUIDACION DE HABERES (J.3.1)
Nombre Definicion Medida Formula Frecuencia | Meta
ra I 0
indice de Mide el % de
reportes
reportes -
- econdmicos
economicos ara NUmero de reportes econdmicos para liquidacion de haberes tramitados
p 0, 0,
para liquidacién liquidacion d % NG I d — liquidacion de hab ibid , Anual 100%
de haberes Iquidacion de umero total de reportes econdmicos para liquidacion de haberes recibidos para tramitar
. haberes
tframitados .
tramitados
anualmente
anualmente
Proceso: SOLICITUDES DE PAGO DE DOCENTES CON CONTRATO (J.3.2)
indice de Mide el % de
solicitudes de | solicitudes de ) o
pago que pago que " Numero de solicitudes de pago con errores 100 Mensual 0%
presentan presentan NUmero total de solicitudes de pago entregadas a la Direccion Financiera
errores errores
mensualmente | mensualmente
Proceso: CONTROL DE ASISTENCIA DE DOCENTES CON NOMBRAMIENTO (J.4.1)
indice de Mide el % de
registros de registros de
asistencia del | asistencia del ] Ntmero de registros de asistencia de docentes que presentan errores
docente que docente que Dias NUmero total de registros de asistencia de docentes entregados a la Direccion Financierax100 Mensual 0%
presentan presentan
errores errores
mensualmente | mensualmente
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INDICADORES DE GESTION

Proceso: CONTROL DE ASISTENCIA DE PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DE SERVICIO (J.4.2)

Nombre Definicion Medida Férmula Frecuencia

indice de Mide el % de , o
justificaciones | justificaciones " Numero de justificadones aprobadas . Mensual | 100%

aprobadas aprobadas NUmero total de justificagones recibidas
mensualmente | mensualmente
Proceso: CONTROL DE VACACIONES (J.4.3)

Indice de Mide el % de
solicitudes de | solicitudes de ) . . ) o
vacaciones con | vacaciones con o Numero de solicitudes de vacaciones con dias en contra recibidas 100 Mensual 0%
dias en contra | dias en contra Numero total de solicitudes de vacaciones recibidas

recibidas recibidas
mensualmente | mensualmente
Proceso: ASCENSO DE PERSONAL ADMINISTRATIVO (J.5.1)

indice de Mide el % de

ascensos de ascensos de ) o .

personal personal % NUmero de ascensos de personal administrativo tramitados 100 ALl 100%
administrativo | administrativo Numero total de ascensos de personal administrativo recibidos para tramitar

tramitados tramitados

anualmente anualmente
Proceso: ASCENSO DE DOCENTES (J.5.2)

indice de Mide el % de

ascensos de ascensos de Nimero de ascensos de docentes tramitados

docentes docentes % NG otal d & d " ibid ramit x100 Anual 100%

tramitados tramitados Umero total de ascensos de docentes recibidos para tramitar

anualmente anualmente
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INDICADORES DE GESTION
Proceso: GESTION DE ACCIONES DE PERSONAL(J.6)
Nombre Definicion Medida Formula Frecuencia | Meta
Indice de Mide el % de
acciones de acciones de Numero de acciones de personal tramitados
personal personal % - , q ! recibid —x100 Mensual 100%
tramitadas framitadas Numero total de acciones de personal recibidos para tramitar

mensualmente

mensualmente




UNIDAD DE GESTION DE INFORMACION

CUADRO 3.2 INDICADORES DE GESTION DE LA UNIDAD DE G ESTION DE INFORMACION
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INDICADORES DE GESTION
Proceso: GESTION DE RECURSOS HUMANOS (L.1)
Nombre Definicion Medida Férmula Frecuencia | Meta
indice de Mide el % de " ; vatad
umero de personas contratadas
Personal personal % ; P — X Semestral | 100%
contratado contratado en el Numero total de personas solicitadas
semestralmente semestre
Proceso: GESTION DE HARDWARE Y SOFTWARE (L.1.2)
indice de Mide el % , N
hardware/software | hardware/software . Numero de hardware/ software adquirido 0
o C % - — X Semestral 100%
adquirido nuevo adquirido Numero total de hardware/ software solicitado
semestralmente semestralmente
Proceso: GESTION DE PLANIFICACION DE LA UGI (L.2)
indice de Mide el % de ] _
proyectos proyectos o Numero de proyectos ejecutados . Semestral | 100%
ejecutados ejecutados Numero total de proyectos planificados
anualmente anualmente
Proceso: DESARROLLO DE SOLUCIONES TECNOLOGICAS (L.3)
’ Mide el % de
Indice de requerimientos de Numero de requerimie ntos atendidos
requerimientos desarrollo de % NG | — licitad X Mensual 100%
atendidos software atendidos umero total de requerimie ntos solicitados

mensualmente




INDICADORES DE GESTION

Proceso: ADMINISTRACION DE NIVELES DE SERVICIO (L.4.1)

Nombre Definicion Medida Férmula Frecuencia | Meta
- Mide el % de
Indice de - ) o .
requerimientos requerimientos de . Numero de requerimientos atendidos .
. niveles de servicio % ; — — X Mensual 100%
atendidos atendidos Numero total de requerimientos solicitados
mensualmente
mensualmente
Proceso: ADMINISTRACION DE DISPONIBILIDADES (L.4.2)
indice de riesgos Qﬂeigeoi' (:/:nd; Numero de riesgos en el servicio atendidos
atendidos i |g tendid % NG I , x100 Mensual 100%
mensualmente | S€TViclo atendidos umero total de riesgos reportados
mensualmente
Proceso: ADMINISTRACION DE CAPACIDADES (L.4.3)
indice de Mide el % de
mcrem%ntgsddle mcrem%ntgsddle Numero de incrementos de capacidad del servicio efectuados y
capaaicad de capaaiad de % Numero total de incrementos de capacidad del servicio requeridos Anual 100%

servicio
efectuados
anualmente

servicio
efectuados
anualmente
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INDICADORES DE GESTION
Proceso: ADMINISTRACION DE CONTINUIDAD DE SERVICIO (L.4.4)
Nombre Definicion Medida Férmula Frecuencia Meta
indice de Mide el % de
soluciones soluciones
satisfactorias ala | satisfactorias a la NUmero de veces que se soluciond satisfactoriamente la falta de servicio
. L % ; — x100 | Semestral 100%
falta de servicio falta de servicio NUmero total de veces que se presenta una falta de servicio
presentado presentado
semestralmente semestralmente
Proceso: GESTION DE INCIDENTES (L.5.1)
- Mide el % de
Indice de o ) o .
inci incidentes Numero de incidentes atendidos
incidentes tad y M | 100%
atendidos prosenacos y us ’ Numero total de incidentes presentados X ensua °
fueron atendidos P
mensualmente
mensualmente
Proceso: GESTION DE PROBLEMAS (L.5.2)
’ Mide el % de
Indice de problemas Numero de problemas atendidos
problemas presentados y que % - X Mensual 100%
atendidos fueron atendidos Numero total de problemas presentados
mensualmente
Proceso: GESTION DE CAMBIOS (L.5.3)
Mide el % de
ind - cambios Numero de cambios efectuados
Indice de cambios efectuados % Mensual 100%

efectuados

definitivamente en
el mes

10
Numero total de requerimientos de cambios presentadosx
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INDICADORES DE GESTION
Proceso: ADMINISTRACION Y CONFIGURACION DE DISPOSITIVOS DE CONECTIVIDAD (L.5.4)
Nombre Definicion Medida Férmula Frecuencia
- Mide el % de ) . . _
Indice de configuraciones Nimero de configuraciones ejecutadas
configuraciones 0 " — . . x100 o
ejecutadas que se han % Numero total de requerimientos de configuraciones presentados Mensual 100%
ejecutado en el
mensualmente

mes
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3.4. PROPUESTA DE MEJORA DE LOS PROCESOS

Una vez realizado el analisis de los procesos actuales en las areas de Recursos
Humanos y la Unidad de Gestidén de Informacion de la EPN, y teniendo en cuenta
los problemas identificados en las mismas, se elabordé una propuesta de mejora

para los dichos procesos, considerando, ante todo los siguientes parametros:

» Eliminacion de tareas repetitivas

* Redistribuciéon de actividades entre los diferentes involucrados en un
proceso.

* Inclusién de actividades que las diferentes areas no realizan, pero que, por
Su razon de ser son necesarias dentro de su gestion.

* En el caso de la Unidad de Gestién de Informacién, la cual se maneja bajo
el modelo de administracion Infrastructure Technology Information Library

(ITIL), se consideraron los procesos estandares de dicho modelo.

3.4.1 PROPUESTA DE MEJORA PARA LA DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS

De acuerdo con la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa
(LOSCCA), las Unidades de Administracion de Recursos Humanos del Servicio

Civil ejerceran las siguientes funciones®*:

a) Cumplir y hacer cumplir la presente Ley dentro de su jurisdiccion
administrativa, asi como preparar los proyectos de reglamentos internos que
fueren necesarios;

b) Promover, disefiar, programar, ejecutar e intervenir en la realizacion de
programas educativos, de ética publica y de capacitacion para el personal de

la Institucion;

52 Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Homologacion de las Remuneraciones del Sector
Publico, LOSCCA, art. 59, pag. 20



f)

g)

h)

)
K)
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Proporcionar informacion a los aspirantes a puestos, sobre la carrera
administrativa y respecto a las oportunidades de trabajo, capacitacion y
ascensos;

Proporcionar asesoramiento para el establecimiento de sistemas técnicos de
administracion y de remuneraciones de recursos humanos en la Institucion;
Cumplir las funciones técnicas que le fueren delegadas por la Secretaria
Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del
Sector Publico (SENRES);

Desarrollar programas de reclutamiento para seleccionar candidatos idoneos
para la Institucion;

Elaborar y administrar las pruebas para el ingreso de los aspirantes a puestos;
mediante concursos de méritos y oposicion, bajo las modalidades de
comparecencia, sin comparecencia, abiertos, cerrados y otros;

Certificar las ndminas de elegibles y enviarlas a las autoridades nominadoras
que las soliciten;

Planear y administrar el sistema de evaluacion del desempefio de la Entidad,
mediante metodologias objetivas y principalmente cuantificables;

Preparar los registros y estadisticas del personal de la Institucion;

Tramitar las sanciones disciplinarias a los servidores de la Institucion, de
conformidad con el régimen disciplinario vigente;

Informar sistematica y permanentemente a la Secretaria Nacional Técnica de
Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Publico de
sus actividades, asi como preparar las sugerencias y trabajos para el

mejoramiento de la administracion de recursos humanos;[’!

m) Establecer practicas adecuadas de gestion de personal, supervision, sistemas

n)

0)

p)

de sugerencias, salubridad y seguridad, evaluacion de rendimiento, psicologia
laboral, motivacién, condiciones adecuadas de trabajo y otras, dentro de la
Entidad;

Participar en la preparacion de los proyectos de presupuestos de gastos de
personal de la entidad,;

Presentar los planes y proyectos a los que se refieren los literales anteriores a
su inmediato superior para su aprobacion; y,

Las demas establecidas en la ley y sus reglamentos.
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Las Unidades de Administracion de Recursos Humanos dependeran
técnicamente de la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos

Humanos y Remuneraciones del Sector Publico (SENRES).

De acuerdo a la LOSCCA, el Sistema Integrado de Recursos Humanos es el
conjunto de politicas, normas, métodos y procedimientos orientados a validar,
impulsar las habilidades y conocimientos de los servidores del servicio civil, a fin
lograr eficiencia, eficacia y oportunidad del servicio publico; esta conformado por

los siguientes sistemas:

Subsistema de Planificacion de Recursos Humanos

Es el conjunto de normas, técnicas y procedimientos orientados a determinar la
situacion histérica, actual y proyectada de los recursos humanos, a fin de
garantizar la cantidad y calidad de este recurso, en funcion de la Estructura
Administrativa correspondiente.

Subsistema de Clasificacion de Puestos.

Es el conjunto de politicas, normas, métodos y procedimientos para describir,

valorar, definir la estructura de puestos y ubicarlos dentro de la organizacion
Subsistema de Seleccion de Personal
Es el conjunto de normas, politicas, métodos y procedimientos, tendientes a

evaluar competitivamente la idoneidad de los aspirantes que reunan los

requerimientos establecidos para el puesto a ser ocupado.
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Subsistema de Capacitacion y Desarrollo Profesional

Es el proceso sistematico y permanente orientado a la adquisicion o actualizacion
de conocimientos, al desarrollo de técnicas y habilidades y al cambio de actitudes
y comportamientos, tendiente a mejorar los niveles de eficiencia y eficacia de los

servidores publicos en el desempefio de sus funciones.

Subsistema de Evaluacion del Desempeiio

Es el conjunto de normas, técnicas, métodos y procedimientos que
sistematicamente se orientan a evaluar mediante indicadores cuantificados y
objetivos el desempefio de los servidores publicos en funcidén de los fines de la
institucion, en orden a identificar sus niveles y resultados de gestion y determinar

los procesos de mejoramiento continuo de sus labores y el desarrollo profesional.

Considerando todos los aspectos anteriormente expuestos, se procedid a
establecer una propuesta de mejora para los procesos de esta direccion donde
guedé establecido el nuevo mapa de procesos (ver grafico 3.3).

Como se puede observar en el mapa de procesos, existen nuevos procesos que

debieron estructurarse, los mismos que se encuentran detallados en el Anexo 5.
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GRAFICO’ 3.3 PROPUESTA DE MEJORA DEL MAPA DE PROCESO S DE LA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

J GESTION DE RECURSOS HUMANOS >

J.1 RECEFCION DE DOCUMENTOS

J.2 PLAMIFICACION DE RECURSOS HUMAMNOS

J.2.1 ELABORAR PLAN DE RECURSOS HUMAMNOS |

J.2.2 RECEFCION Y ANALISIS DE REQUERIMIENTO DE
PERSOMAL_

J23 GESTION DE NONMBRAMENTOS

J.24 ELABORACION DE CONTRATOS

J2.5 GESTION DE REMUNCIAS

J.2 6 SUPRESION DEPUESTOS

J.2.7 SESTION CE ACCIOMNES DE PERSOMAL

J.3 ELABORACICN DE REPORTES PARA PROCESO DE PAGO

J.2.1 ELABORACION DE REPORTE ECOMNOMICO PARA
LIQUIDACIOMN DE HABERES

J.23.2 SCLICITUDES CE PAGD DE DOCENTES CON CCHNTRATO

J.4 CONTROL DEASISTENCIA

J4.1 C.DE ASISTENCIA DEDOCENTES COMN NOMER AMIENTC

J4.2 C.DE ASISTEMCIA DE PERSONAL ADMINISTRAT VO ¥
DE SERVICIO

J4.3 CONTROL DEWVACACIONES

| J.5 GESTIOMNDE ASCENSO0S |

| J.5.1 ASCENSOS DEL PERSONAL ADMIMNISTR ATING |

J.5.3 ASCENSOS DE DOCENTES

J.& CLASIFICACIOMN DE PUESTOS

JB.1 ANALISIS DE PUESTOS

J.6.2 DESCRIFCION DEPUESTOS

| J.6.3 VA_LORACIONY CLASIFICACION DE PUESTOS |

| JB4d ESTRUCTURADEPUESTOS |

J.7 SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE FERSOMAL

JT1 CONVOCATORIADE FERSOMNAL

J.7.2 SELECZIONM DEPERSOMAL

J &1 ELABORAR PLAN DE CAPACITACICN

| J.8 CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIOMAL

J.8.2 EJECUTAR PLAM DE CAPACITACION

| J.8.3 EVALUACION DE LA CAPACITAZION |

| J.9 EVALUACION DEL DESEMPEMNO |
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En el proceso RECEPCION DE DOCUMENTOS (J.1), se efectué una
modificacion en el flujopgrama del mismo, tomando en cuenta para ello la
existencia de actividades repetitivas, debido a que la secretaria de Recursos
Humanos recibe y clasifica la documentacion por responsable. A continuacion, se
envia esta documentacion al Director de Recursos Humanos para que sea

sumillada.

La propuesta de mejora consiste en filtrar la documentacion para que Unicamente
lleguen al Director los documentos que se consideren de alta prioridad para ser
sumillados, todo esto con el fin de ahorrar un importante recurso como lo es el
tiempo. Cabe recalcar que hay la presencia de documentos que tienen definido a

su responsable. (Ver Anexo 5)

Ahora, en el proceso ELABORAR CONTRATOS (J.2.4) , se propone la inclusion
de la Direccion de Asesoria Juridica, cuya funcion sera revisar los contratos en los
que puedan existir conflictos para, de esta manera, evitar posteriores
inconformidades o reclamos de el o los clientes de este proceso (personal
contratado, Rectorado, Direccidén Financiera) (Ver Anexo 5).

La propuesta de mejora para el proceso GESTION DE RENUNCIA (J.2.5)
contempla una redistribuciéon de actividades: en el caso de los contratos
ocasionales, se requiere primeramente la elaboracion de la aceptacién de la
renuncia, actividad que la efectia la Asistente de Recursos Humanos; se
considera conveniente que esta actividad se la puede realizar en la Secretaria del
Rectorado, disminuyendo asi la carga de trabajo con la que cuenta la Asistente de

Recursos Humanos. (Ver Anexo 5).

De acuerdo a la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa
(LOSCCA), en la que se sefalan las responsabilidades de una Unidad de
Administracion de Recursos Humanos, se procedié a disefiar varios diagramas de
flujo donde se reflejen los procesos contenidos en esta Ley.
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El proceso PLANIFICACION DE RECURSO HUMANO (J.2) (Ver Anexo 5),

contendra 3 nuevos subprocesos, los mismos que se detallan a continuacion:

ELABORAR PLAN DE RECURSOS HUMANOS (J.2.1): De acuerdo al Art.
64 de la LOSCCA: “Las Unidades de Administracion de Recursos
Humanos, estructuraran planes de desarrollo administrativo; y, los recursos
humanos que se requeriran, en funcidn de los planes, programas,

proyectos y procesos a ser ejecutados”.

ANALISIS Y RECEPCION DE REQUERIMIENTOS DE NECESIDADES
(J.2.2): Este proceso tiene como fin analizar las necesidades vy

requerimientos en lo que respecta a la inclusion de nuevo personal.

SUPRESION DE PUESTOS (J.2.6): de conformidad con el Art. 66 de la
LOSCCA: “La supresion de puestos procedera por razones técnicas o
econdémicas y funcionales en los organismos y dependencias de la funcion
ejecutiva, se realizara previo estudio y dictamen de la Secretaria Nacional
Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector
Pudblico; y en las instituciones o entidades que no sean parte de dicha
funcién con el informe de la respectiva unidad de recursos humanos, en
ambos casos siempre que se cuente con fondos disponibles para el pago
.de la correspondiente indemnizacion y se produzca dicho pago al servidor

removido”.

El proceso CLASIFICACION DE PUESTOS (J.6) (Ver Anexo 5), contendra 4

nuevos subprocesos, los mismos que se detallan a continuacion:

ANALISIS DE PUESTOS (J.6.1): De conformidad a la Norma Técnica del
Subsistema de Clasificacion de Puestos del Servicio Civil, Art. 10: “Es el
proceso que permite conocer las caracteristicas del puesto, respecto a sus
principales roles, atribuciones y responsabilidades en funcion de las

unidades y procesos organizacionales, a fin de determinar su real
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dimensién e incidencia y definir el perfil de exigencias y competencias

necesarios para un desempefo excelente”

DESCRIPCION DE PUESTOS (J.6.2): De conformidad a la Norma Técnica
del Subsistema de Clasificacion de Puestos del Servicio Civil, Art. 11: “De
la descripcion de puestos.- es el resultado de andlisis de cada puesto y
registra la informacion relativa a contenido, situacion e incidencia real de un
puesto en la organizacion, a través de la determinacién de su rol que define
la mision, atribuciones y responsabilidades principales asignadas al puesto,
en funcion del portafolio de productos y servicios de las unidades y los

procesos organizacionales”.

VALORACION Y CLASIFICACION DE PUESTOS (J.6.3): De conformidad
a la Norma Técnica del Subsistema de Clasificacion de Puestos del
Servicio Civil, Art 12: “De la Valoracion de puestos.- Es el proceso que
define el procedimiento, metodologia, componentes y factores de
valoracion a fin de calificar la importancia y relevancia de los puestos en las
unidades o procesos organizacionales, a través de la medicion de su valor
agregado o contribucién al cumplimiento del portafolio de productos y
servicios de la institucion, independientemente de las caracteristicas

individuales de quienes los ocupan”.

De conformidad también a la Norma Técnica del Subsistema de
Clasificacion de Puestos del Servicio Civil, Art 13: “De la clasificacion de
puestos.-Los puestos conformaran grupos ocupacionales o familia de
puestos similares por su valoracion, cuyo ordenamiento respondera al
puntaje obtenido, de acuerdo a la escala de intervalos de valoracién

previstas en el articulo 19 de esta norma técnica”

ESTRUCTURACION DE PUESTOS (J.6.4): De conformidad a la Norma
Técnica del Subsistema de Clasificacion de Puestos del Servicio Civil, Art
14: “La estructura de puestos institucional mantendra una codificacion

integrada por uno o dos digitos, que tendran una secuencia numeérica
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l6gica e identificaran los sectores o area del Estado, institucién, procesos

organizacionales, series, clases de puestos y niveles”

El proceso SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE PERSONAL (J.7) (Ver Anexo

5), contendra 2 nuevos subprocesos, los mismos que se detallan a continuacion:

« CONVOCATORIA DE PERSONAL (J.7.1): de conformidad al Reglamento
de la LOSCCA, Del Subsistema de Seleccion de Personal, Art. 155:
“Convocatoria.- Es la fase de difusién del concurso de méritos y oposicion
que permite la participacion del mayor nimero de aspirantes, que cumplan
con los requisitos y competencias necesarios para ocupar un puesto en la
institucion, de acuerdo a las bases del concurso constantes en la

convocatoria”

« SELECCION DE PERSONAL (J.7.1): de conformidad al Reglamento de la
LOSCCA, Del Subsistema de Seleccion de Personal, Art. 157: “Seleccion.-
Es la etapa del proceso, a través de concurso de meritos y oposicion,
mediante la cual se escoge al personal idoneo para ocupar un puesto
publico”.

1. Convocatoria Cerrada, de acuerdo al Reglamento de la LOSCCA,
Art. 162: “Es el proceso interno por el cual se convoca a los
anicamente a los servidores de la respectiva institucion y que rednan
los requisitos establecidos en las bases del concurso, para que
participen en el proceso selectivo. Los puestos de carrera del
maximo grado de la escala de remuneraciones mensuales
unificadas, de conformidad con la estructura ocupacional de cada
institucién, serdn sujetos Unicamente a concurso cerrado, para
reivindicar la experiencia profesional y la cultura organizacional al
interior de cada institucion”.

2. Convocatoria Abierta, de acuerdo al Reglamento de la LOSCCA, Art.
161: “Es el proceso externo por el cual se convoca a los ciudadanos
mayores de 18 afios que reunan los requisitos establecidos en las
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bases del concurso para que participen en los procesos selectivos a
gue haya lugar en las instituciones del sector publico”.

El proceso CAPACITACION Y DESARROLLO PERSONAL (J.8) (Ver Anexo 5),

contendra 3 nuevos subprocesos, los mismos que se detallan a continuacion:

ELABORAR PLAN DE CAPACITACION (J.8.1): de conformidad al
Reglamento de la LOSCCA, Del Subsistema de Capacitacion, Art. 173:
“Objetivo.- La Capacitacibn constituye un proceso fundamental
programado, técnico, continuo de inversion institucional, orientado a
reforzar e incrementar la formacion y competencias de los servidores, con

la finalidad de impulsar la eficiencia y eficacia de los procesos”

EJECUTAR PLAN DE CAPACITACION (J.8.2): de conformidad al
Reglamento de la LOSCCA, Del Subsistema de Capacitacion, Art. 174:
“Proceso de Capacitacion.- Los planes y programas de capacitacion a favor
de los servidores publicos, seran disefiados y ejecutados por la Unidad
Administrativa de Recursos Humanos (UARH’s) de cada una de las
instituciones del sector publico acorde a las politicas, normas e
instrumentos de la SENRES y en términos de los articulos 78 y 79 de la
LOSCCA a cuyo efecto deberan observar su normativa y necesidades

institucionales”.

EVALUACION DE LA CAPACITACION (J.8.3): de conformidad al
Reglamento de la LOSCCA, Del Subsistema de Capacitacion, Art. 176:
“Control y Evaluacién del proceso de Capacitacion.- Durante la ejecuciéon
de los programas de capacitacion, las UARH’s tendran la responsabilidad
de realizar el seguimiento, control y evaluacion de la capacitacion, de

conformidad con la normativa interna de cada institucién”

El proceso EVALUACION DEL DESEMPENO (J.9) ; de conformidad con al Norma

Técnica del Subsistema de Evaluacion del Desempefio, Art. 3: “La Evaluacion del

Desempefio consiste en un mecanismo de rendicidn de cuentas programada y
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continua, basada en la comparacion de los resultados alcanzados con los
resultados esperados por la institucion, por las unidades organizacionales o
procesos internos y por sus funcionarios y servidores, considerando las
responsabilidades de los puestos que ocupan.

Regula desde la perspectiva de los recursos humanos, calificacion que sera
complementaria a los resultados alcanzados desde la dimensién de la institucion,
de las unidades o procesos internos y/o el grado de satisfaccion de los
ciudadanos y/o de los usuarios de bienes o servicios publicos.

El fin de la Evaluacion del Desempefio sera que la institucion, las unidades o
procesos internos y sus funcionarios o servidores, tengan una vision consensuada
y de conjunto que genere condiciones para aplicar eficientemente la estrategia
institucional, tendiente a optimizar los servicios publicos que brindan los
funcionarios y servidores; y volverlos mas productivos, incrementando al mismo

tiempo la satisfaccién de los ciudadanos”. (Ver Anexo 5)

3.4.2 PROPUESTA DE MEJORA PARA LA UNIDAD DE GESTION DE
INFORMACION

La Unidad de Gestion de Informacion (UGI) de la Escuela Politécnica Nacional se
encuentra en un constante proceso de cambio en lo que respecta a la
administracion de sistemas de informacion; cuando se procedido a realizar la
validacion de la informacién levantada en esta unidad, la misma que se veia
reflejada tanto en el mapa de procesos como en los mismos procesos, se
presentaron varios inconvenientes, esto debido a que la UGI esta implantando en
su estructura un nuevo modelo de gestion de sus recursos: ITIL (Information
Technology Infrastructure Library). Para llevar a cabo la implantacion de este
modelo de gestidn, es necesario el cambio paulatino de las actividades que aqui

se realizan.

Se lleg6 a un acuerdo con todo el personal de la UGI para disefiar los procesos
basandose en ITIL, a pesar de que aun no se esta trabajando completamente
bajo este modelo de gestidén, todo esto para tratar de evitar que la informacion
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levantada en primera instancia se vuelva obsoleta y también para contribuir a ese

cambio previsto por la unidad.

En vista de todo lo indicado previamente, se llegé a la conclusion de que no se
puede elaborar una propuesta de mejora sobre procesos que aun no se estan
llevando a cabo, debido a que no se pueden identificar cuales serian las
actividades criticas de los procesos, entendiéndose como actividades criticas a
aguellas que originan retrasos o demoras dentro del proceso, pero que a la vez

son vitales para la ejecucion del mismo.

En conclusion, se propone como mejora incluir los procesos estandares que
define ITIL y que no fueron considerados por la UGI: Administracién de Finanzas

y Administracion de Liberaciones. (Ver Anexo 6)

Por lo tanto, la propuesta de mejora para la UGI se ve reflejada en el nuevo mapa

de procesos:
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GRAFICO 3.4 PROPUESTA DE MEJORA DEL MAPA DE PROCESO S DE LA
UNIDAD DE GESTION DE INFORMACION

L GESTION DE TECNOLOGIA DE LA T
INFORMACION )

L.1 GESTION DE ADMINISTRACION DE LA UGI

L.1.1 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

L.1.2 GESTION DE HARDWARE Y SOFTWARE

L.2 GESTION DE PLANIFICACION DE LA UGI

L.3 DESARROLLO DE SOLUCIONES TECNOLOGICAS

L.4 ADMINISTRACION DE SERVICIOS

L4.1 ADMINISTRACION DE NIVELES DE SERVICIO

L4.2 ADMINISTRACION DE DISPONIBILIDADES

L4.3 ADMINISTRACION DE CAPACIDADES

L44 ADMINISTRACION DE CONTINUIDAD DE SERVICIO

L45 ADMINISTRACION DE FINANZASY COSTOS

L.5 SOPORTE DEL SERVICIO

L5.1 GESTION DE INCIDENTES

L5.2 GESTION DE PROBLEMAS

L5.3 GESTION DE CAMBIOS

L.54 ADMINISTRACIONY CONFIGURACION DE DISPOSITIVOS
DE CONECTIVIDAD

L55 GESTION DE LIBERACIONES
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Se permitira ingresar en un sistema de mejora continua mediante la
elaboracion de un Sistema Documental de los Procesos de Apoyo que
describa los procesos, las actividades y procedimientos.

Uno de los principales problemas que se encontré en las unidades analizadas
es cierta dificultad de fluidez en la comunicacion entre los responsables y

colaboradores de un proceso

La diagramacion de los procesos permitié evidenciar que con frecuencia existe
repeticion de actividades por parte del personal que labora en la Direccion de
Recursos Humanos, esto se debe a que las actividades, tareas y procesos no
estan estandarizados.

La Unidad de
Gestion de Informacion (UGI) se encuentra, en la actualidad, cambiando su
modelo de gestion de los sistemas de informacion, basandose en el
Infrastructure Technology Information Library (ITIL); en vista de ello, se
disefiaron los procesos bajo los estdndares establecidos en este modelo de

gestion.

Los procesos disefiados en la UGI no estan siendo ejecutados en su totalidad,
por lo que resulta imposible hablar en este momento de una mejora en dichos

procesos.

Se evidencia que la infraestructura tecnoldgica y fisica es insuficiente, lo que
repercute negativamente en el desarrollo de las actividades por parte de los

funcionarios.
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Tanto en la Direccion de Recursos Humanos como en la Unidad de Gestion de
Informacidén se manifestd que existe un presupuesto limitado para el desarrollo

de las actividades.

Existen demoras en los tramites, especialmente cuando se envian de una
unidad a otra, esto sucede especialmente en la Direccion de Recursos

Humanos.

La carga de trabajo de algunas personas que laboran en la Direccién de
Recursos Humanos tiene una desigual distribucion; esto debido a la

inadecuada asignacion de tareas.

De acuerdo a la informacion suministrada por el personal de la Direccion de
Recursos Humanos existe una falta de colaboracion de la Direcciéon Financiera

para el desarrollo de las actividades que dependen de la misma.

El andlisis de los tramites que se dirigen a la Direccién Financiera presentan
demoras para su revision y aprobacion, debido en muchos casos que la toma
de decisiones esta centralizada.

Los funcionarios entrevistados manifiestan que existe poca capacitacion, esto
a causa de la casi nula existencia de programas que planifiquen y ejecuten
esta funcion, debiendo ser esta una de las responsabilidades fundamentales

de la Direccion de Recursos Humanos.

Los procesos que se realizan en la Unidad de Recursos Humanos son mas
operativos, no permitiendo a esta Unidad el poder desarrollar a plenitud la
gestion que le corresponde.

Los procesos disefiados tanto en la Direccion de Recursos Humanos como en
la UGI y su correspondiente propuesta de mejora, podran estar sujetos a

cambios debido a la naturaleza dinamica de los mismos.
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4.2 RECOMENDACIONES

e Socializar el contenido del Manual de Procesos y Manual de Procedimientos
en las areas seleccionadas, con el fin de crear conciencia de la necesidad del
cambio y del mejoramiento continuo, capacitando a los responsables de la

implantacion.

* Realizar el andlisis y medicion del clima organizacional en la Direccién de
Recursos Humanos y Unidad de Gestion de Informacion (UGI) de la EPN para

mejorar el ambiente existente.

* Mejorar la infraestructura fisica y tecnoldgica en las unidades de analisis que
les permita tener tanto el espacio fisico adecuado como sistemas de
informacion acordes a sus necesidades y responsabilidades.

* Implantar programas de capacitacion internos en las unidades analizadas para

gue se pueda contar con un personal que posea conocimientos actualizados.

* La Unidad de Recursos Humanos deberia realizar otras actividades que se
encuentran detalladas en la LOSCCA, en relacion a los procesos que deben
realizar las Unidades de Recursos Humanos presentes en toda institucion

publica.

* Debido a la naturaleza de la UGI, se sugiere su participacion en el disefio de
propuestas de desarrollo y mantenimiento de software que las diferentes
unidades de la EPN requieran para cumplir de mejor manera sus actividades,
tendiendo siempre a la satisfaccion de las necesidades de los clientes y/o

usuarios que utilizan los servicios de las unidades.

e Se aconseja revisar, completar y, de ser necesario, actualizar los
procedimientos desarrollados en este proyecto con la finalidad de que esta

informacion no se vuelva obsoleta.
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Aprovechar de mejor manera las aplicaciones que ofrece el Sistema de
Administracion Estudiantii  SAEW, a fin de agilitar la gestion de la

documentacion dentro de la Institucion.

Es aconsejable crear una Unidad de Gestion de Procesos, la misma que seria
la responsable de implementar, mejorar y controlar los procesos que han sido
levantados en este proyecto.
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