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RESUMEN 

 
 
Esta tesis de Ingeniería tiene la intención de realizar el levantamiento, diseño y 

estandarización de los procesos de una Coordinación General de una institución 

pública, con el fin de dar cumplimiento a la normativa legal vigente.  

 

Se basa en el modelo de gestión organizacional por procesos, el cual permite 

identificar, representar, diseñar, formalizar, controlar, mejorar y hacer más 

productivos los procesos de la organización orientado a la satisfacción del cliente  

(Bravo Carrasco, 2013).  

 

El resultado de este trabajo permitirá aumentar la productividad de la Institución, 

que, con procesos establecidos, diseñados y estandarizados agilitará su gestión 

de forma eficiente y efectiva, y brindará mejores y mayores servicios a sus 

clientes tanto internos como externos. Este modelo puede ayudar a los directores 

de la Institución a establecer una manera de “hacer las cosas”, para guiar y 

buscar el desarrollo de la Institución y la mejora continua.  

 

Los productos de este trabajo son procesos en los formatos establecidos de 

diagramas de flujo, fichas de procesos y el manual de procesos para 

conocimiento de todo el personal.  

 

Palabras clave: Proceso. Diagramas de flujo. 
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ABSTRACT 

 
 
This Engineering Thesis aims to realize the raising, design and standardization of 

the processes of a coordination of a public institution, to give fulfillment to the legal 

in force regulation.  

 

This work is based on the model of management organizational for processes 

which allows to identify, to represent, to design, to formalize, to control, to improve 

and to make the processes of the organization more productive orientated to the 

satisfaction of the client (Bravo Carrasco, 2013).  

 

The result of this work will increase the productivity of the institution, which , with 

established processes, designed and standardized processes, it will make agile 

the management of efficiently and effectively form and provide better and more 

services to both internal and external customers. This model can help managers of 

the institution to establish a way of "doing things" and seek to guide the 

development of the institution and continuous improvement.  

 

The products of this work are in the formats established processes of flowcharts, 

process sheets and manual processes for knowledge of all staff. 

 

Keywords: Process. Flow chart. 
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1 INTRODUCCIÓN 

 

En el ambiente dinámico en el cual se desempeñan hoy en día las 

organizaciones, la necesidad de cambio es cada vez mayor, mismo que debe 

permitir mejorar constantemente la productividad y proveer a sus clientes de 

mejores productos que superen sus requerimientos y necesidades. 

 

Por lo antes expuesto las organizaciones buscan nuevas y más ágiles 

metodologías de gestión que desconcentren las actividades, y sus funciones sean 

mucho más eficientes y eficaces. Bajo esta visión, y debido a las necesidades 

globales surge el enfoque de las organizaciones basadas en procesos cuyo fin es 

la satisfacción del cliente a diferencia del modelo tradicional enfocado en la misma 

organización.  

 

La gestión por procesos permite una visión compartida de la interrelación de las 

actividades que se llevan a cabo, es decir, de las entradas y salidas que se 

generan a lo largo del proceso productivo dentro de la organización. Al aplicar 

dicha metodología, contribuye al aumento de la productividad y la optimización de 

los recursos, mejora del flujo de la información, reducción de los cuellos de botella 

y actividades repetitivas; entre otros puntos clave para el desempeño de las 

actividades. 

 

 

1.1 ANTECEDENTES 

 

A lo largo del tiempo han surgido diversas corrientes administrativas que rigieron 

a las Instituciones a nivel mundial desde el siglo XIX, tanto Taylor, Ford, Weber, 

Fayol entre otros crearon diversos tipos de metodologías que han aportado y 

permitido el desarrollo industrial como lo conocemos hoy en día. 
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Actualmente la sociedad avanza a un ritmo acelerado donde la competencia se 

vuelve más agresiva y la estrategia ganar – ganar es el principal objetivo en toda 

la sociedad. El Ecuador y el Mundo en general viven una época de cambios 

constantes en la cual los avances científicos, tecnológicos y sociales son cada 

vez más progresivos e influencian el diario vivir de las personas y las Instituciones 

en su entorno. Es por tanto, que surge una nueva forma de administración que 

percibe a la Institución como un todo, en la cual cada segmento forma parte de un 

sistema integral. 

 

La denominada Gestión por Procesos brinda la oportunidad a las empresas, tanto 

públicas como privadas,  mayor flexibilidad y  mejores prácticas empresariales 

que impulsarán su crecimiento, desarrollo y por sobre todo su competitividad. La 

jerarquía, estructura piramidal, burocracia, división por funciones que han 

gobernado a lo largo de los siglos, fueron reemplazados por estructuras 

matriciales, que permiten mayor vinculación e interacción entre las áreas de las 

organizaciones cuyo propósito es generar productos para la asegurar la 

satisfacción del cliente. 

 

Un proceso se define como un conjunto de actividades que recibe insumos, se les 

agrega valor y da como resultado un producto o servicio desarrollado para la 

satisfacción del cliente. En diversas ocasiones los procesos se encuentran 

vinculados por lo que las entradas de algunos pueden ser las salidas de otros 

antes de conseguir el producto final. 

 

Es por ello que el Ecuador ha implementado una nueva legislación conocida como 

Norma Técnica de Administración por Procesos que obliga a las Instituciones 

Públicas a trabajar bajo este enfoque y velar por la satisfacción de las 

necesidades del Estado y la ciudadanía en general. 

 

El Servicio de Contratación de Obras con sede en Quito, ubicado en la Av. de los 

Shyris N34-382 y Portugal es una Institución Pública regida bajo la Administración 

Pública Central, mismo que fue creado bajo Decreto Ejecutivo N° 430 del 19 de 
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abril del 2011 bajo el nombre de Instituto de Contratación de Obras – ICO y 

reformado mediante Decreto Ejecutivo N° 49 del 22 de julio del 2013 en el cual se 

cambia la denominación a Servicio de Contratación de Obras, el mismo que 

tendrá como objetivo principal contratar las obras de infraestructura que requieran 

las Instituciones de la Administración Pública Central e Institucional y previo 

requerimiento y en función de su disponibilidad, contratar las obras de 

infraestructura de las demás entidades del sector público que así lo requieran. 

Dicha contratación abarca desde estudios, ejecución y fiscalización de obras. 

 

 

1.2 COORDINACIÓN GENERAL DE PLANIFICACIÓN Y GESTIÓN 

ESTRATÉGICA 

 

La Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica, se encuentra 

formando parte de la estructura orgánica de la Institución y los procesos que se 

desarrollan en dicha coordinación han sido clasificados como procesos adjetivos, 

los cuáles según la Resolución N° SECOB-DG-2014-0063 los define como “los 

procesos encaminados a generar labores de asistencia, servicios técnicos y 

apoyo logístico para originar la cartera de productos institucionales demandados 

por los Procesos Gobernantes, Sustantivos y por ellos mismos”.  

 

De acuerdo con la Resolución N° SECOB-DG-2014-0063, la Coordinación 

General de Planificación y Gestión Estratégica debe cumplir con la siguiente 

misión, atribuciones y responsabilidades: 

 

“MISIÓN 

 

Impulsar, coordinar y articular con todos los niveles de la organización los 

elementos integrales para la formulación de planes, programas y proyectos 

institucionales, así como la ejecución, el seguimiento y control a la 

planificación institucional estratégica para incrementar los niveles de 
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eficiencia, eficacia y calidad de la gestión, mediante la articulación 

estratégica en los ámbitos de administración de procesos, administración 

de las tecnologías de la información y comunicación, y la gestión del 

cambio de la cultura organizacional que permitan entregar bienes y 

servicios de calidad. 

 

ATRIBUCIONES Y REPONSABILIDADES 

 

1. Aprobar y consolidar la Programación Anual de la Planificación, Plan 

Anual de Compras y necesidades de Talento Humano de las 

Direcciones a su cargo; 

2. Coordinar el establecimiento de necesidades de capacitación del 

talento humano a su cargo; 

3. Coordinar la actualización la herramienta Gobierno Por Resultados; 

4. Diseñar, promover, coordinar y ejecutar proyectos en materia de 

planificación estratégica y operativa, los planes de mejora de la 

calidad en la gestión institucional; a través de la eficiente gestión por 

procesos, gestión de proyectos, tecnologías de la información, 

gestión de cambio de la cultura organizacional e innovación de la 

gestión; 

5. Aprobar y reformar el PAP de las necesidades de la institución como 

instrumento referencial para el desarrollo de las actividades de las 

direcciones pertenecientes al Servicio de Contratación de Obras; 

6. Asesorar en la elaboración de las reformas presupuestarias, cuando 

así lo requiera; 

7. Ser responsable del uso de la correcta aplicación de Gobierno por 

Resultados y de las herramientas creadas para el efecto, supervisar 

el cuadro de mando integral y recomendar acciones preventivas y 

correctivas sobre la planificación estratégica operativa; y sobre los 

compromisos presidenciales, gabinetes itinerantes y demás que la 

ley de contratación designen para el efecto; 
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8. Establecer los mecanismos de articulación entre la planificación y 

presupuesto; 

9. Asesorar a las máximas autoridades y dependencias institucionales 

en materia de planificación estratégica, operativa, los planes de 

mejora de la calidad en la gestión pública; 

10. Estructurar y coordinar la ejecución de la planificación anual de las 

direcciones de la institución; 

11. Coordinar la aplicación de políticas, normas, lineamientos 

metodológicos y proyectos emitidos por los requirentes sobre: 

administración de procesos, administración de tecnologías de la 

información y comunicaciones, gestión del cambio de la cultura 

organizacional, planificación institucional y el seguimiento a planes, 

programas y proyectos; 

12. Coordinar la articulación de la gestión del cambio de cultura 

organizacional a nivel institucional y de sus entidades 

desconcentradas; 

13. Coordinar e implementar el Modelo de Gestión por Procesos y el 

Modelo de Gestión Institucional y monitorear su cumplimiento; 

14. Dirigir y supervisar la correcta interacción de los procesos en la 

cadena de valor de la institución, así como d verificar el 

cumplimiento de las metas establecidas para los indicadores de los 

procesos, en coordinación con las diferentes áreas de la institución 

para alcanzar las metas de calidad de la gestión, establecidas a nivel 

central y desconcentrado; 

15. Coordinar el Sistema de Control de Gestión Presidencial; 

16. Asesorar en el desarrollo y aplicación de modelos de gestión 

organizacional en coordinación con las diferentes direcciones 

institucionales; 

17. Impulsar y desarrollar proyectos estratégicos orientados a la 

optimización y modernización de la gestión institucional; 

18. Controlar el sistema de planificación y seguimiento institucional para 

mejorar la gestión de recursos; 
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19. Controlar el sistema de tecnologías de información y comunicación; 

20. Impulsar, proponer e implementar los procesos institucionales, que 

promuevan la calidad y eficiencia de la gestión institucional. 

21. Emitir lineamientos a las coordinaciones zonales en el ámbito de su 

competencia; y 

22. Las demás atribuciones y responsabilidades determinadas por la 

máxima autoridad”. 

 

 

1.2.1 ORGANIGRAMA DE LA COORDINACIÓN GENERAL DE 

PLANIFICACIÓN Y GESTIÓN ESTRATÉGICA 

 

El Organigrama del SECOB se encuentra establecido bajo la Resolución N° 

SECOB-DG-2014-0063, en el cual se evidencia que la Coordinación de 

Planificación y Gestión Estratégica cuenta con cinco direcciones bajo su cargo, 

las cuales se detallan a continuación: 

 

v Dirección de Gestión Planificación e Inversión 

v Dirección de Gestión Planes, Programas y Proyectos 

v Dirección de Gestión Servicios, Procesos y Calidad 

v Dirección de Gestión Tecnologías de Información  y Comunicación 

v Dirección de Gestión Cambio de Cultura Organizacional 

 

El organigrama de la Institución se la observa en la Figura 8, Anexo A. 

 
 

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Tomando en consideración la metodología de Van Dalen & Meyer (1983) en el 

análisis y planteamiento de problemas, sugiere identificar las causas que originan 

la dificultad, realizar un análisis de los mismos además Van Dalen & Meyer (1983) 

plantean los siguientes: 
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“Los problemas pueden enunciarse en forma de pregunta o bien como una 

exposición. La hipótesis a la que nos referimos en el siguiente capítulo 

constituye uno de los instrumentos más útiles para formular un problema. 

Cualquiera que sea la manera en que éste se plantee, el objetivo 

fundamental consiste en presentarlo en sus dimensiones exactas, mediante 

una exposición concreta y explícita. 

 

Cuando el investigador describe su problema, presenta los antecedentes 

del estudio, las teorías en las que se basó y los supuestos básicos en los 

que se apoya el enunciado del problema. Debe aclarar en particular que 

personas, materiales, situaciones, factores y causas serán consideradas o 

no. Un enunciado completo del problema incluye todos los hechos, 

relaciones y explicaciones que se revelaron como importantes en el 

análisis. No basta con enumerar estos factores o incluirlos en una lista, sino 

que es necesario poner de manifiesto las relaciones existentes entre ellos. 

Debe encuadrarlos en un enunciado descriptivo o en una pregunta que 

indica con claridad qué información ha de obtener el investigador al 

resolver el problema”. 

 

La causa principal  que generó el problema es que el Gobierno Nacional busca 

“mejorar la eficacia y eficiencia de la operación de las instituciones para asegurar 

la provisión de servicios y productos de calidad centrados en el ciudadano, acorde 

con los principios de Administración Pública establecidos en la Constitución de la 

República” (Secretaría Nacional de la Administración Pública, 2013). 

 

Para poder mantener un adecuado control de las Instituciones del sector Público 

fue emitida la Norma Técnica de Administración por Procesos a través del 

Suplemento del Registro Oficial 895, a través de la que serán proporcionados “los 

conceptos metodológicos y las herramientas técnicas de mayor profundidad y 

detalle, serán especificados mediante instrumentos complementarios, tales como: 

normas técnicas, guías metodológicas, manuales funcionales y cuadernos de 

trabajo que emitirá y difundirá la Secretaría Nacional de la Administración Pública 
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para su aplicación” (Secretaría Nacional de la Administración Pública, 2013) para 

de esa manera agilizar la gestión de dichas Instituciones. 

 

En la Norma anteriormente mencionada en su Artículo 1 indica que las 

instituciones de la Función Ejecutiva deben manejarse bajo una Administración 

por Procesos; y en el Artículo 2 de la norma indica que “serán de uso y 

cumplimiento obligatorio”. Es por ello que en el SECOB para dar cumplimiento 

con la Norma expidió el Estatuto Orgánico de Gestión Organizacional por 

Procesos: Resolución N° SECOB-DG-2014-0063, en el cuál fueron establecidos 

los procesos, responsables, objetivos, atribuciones y productos de las Direcciones 

pertenecientes a la Institución, al encontrarse ya establecidos los procesos se 

debe proceder al levantamiento, diagramación, mejora, automatización, 

elaboración de manuales y evaluación de los mismos, todo está a cargo de la 

Dirección de Servicios, Procesos y Calidad (SECOB, 2014). 

 

 

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

1.4.1 OBJETIVO GENERAL 

 

v Diseñar los procesos de la Coordinación General de Planificación y Gestión 

Estratégica del Servicio de Contratación de Obras (SECOB) con el fin de 

dar cumplimiento a la Resolución N° SECOB-DG-2014-0063. 

 

1.4.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

v Realizar el diagnóstico del estado actual de los procesos de la 

Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica en el Servicio 

de Contratación de Obras (SECOB). 

v Levantar los procesos de la Coordinación General de Planificación y 

Gestión Estratégica  
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v Diseñar los procesos en notación BMPN utilizando Bizagi. 

v Identificar los indicadores de gestión para el control de los procesos 

v Desarrollar la documentación de los procesos diseñados. 
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2 MARCO TEÓRICO 

 

2.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

 
Según Camacho (2002, p. 2) citado por (AGUILERA CASTRO, 2010), el 

direccionamiento estratégico es “un enfoque  gerencial  que  permite  a  la  alta  

dirección  determinar  un  rumbo claro, y promover las actividades necesarias 

para que toda la organización trabaje en la misma dirección”. De acuerdo con 

(AGUILERA CASTRO, 2010) “esto implica que la dirección estratégica va más 

allá de la simple y tradicional planeación, puesto que trata de dar elementos a los 

gerentes a fin de que estén preparados para enfrentar los cambios  del  entorno,  

y  las  situaciones  complejas  y  no  rutinarias  que  la actividad gerencial 

requiere”. 

 

Según (AGUILERA CASTRO & RIASCOS ERAZO, 2009) el direccionamiento 

estratégico “involucra la ejecución de un plan estratégico explícito que haya 

captado el compromiso del personal encargado de ejecutarlo, y es aquí en donde 

radica su gran importancia y la diferencia clave con los sistemas de planificación 

que se concentran en alcanzar metas formales y no en lograr la participación real 

del personal; este proceso debe ser coherente con los valores, las creencias y la 

cultura de las personas que cuentan con la competencia requerida para 

ejecutarlo”. 

 

El direccionamiento estratégico consta de los siguientes elementos (Cadena 

Echeverría, 2012): 

 

v Misión 

v Visión 

v Valores  

v Políticas 
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2.1.1 MISIÓN 

 

La misión es considerada “la razón de ser de una institución. Distingue a una 

organización de todas las demás, identifica su función básica y la razón de su 

existencia” (Cadena Echeverría, 2012). 

 

Al declarar la misión de la institución se debe tomar en cuenta los siguientes 

aspectos:  

 

v “Definir cómo es la organización y cómo querría ser. 

v Diferenciar a una organización de las demás. 

v Servir de marco para evaluar las actividades presentes y futuras. 

v Hacer su declaración en términos lo bastante claros para que los pueda 

entender bien toda la organización” (Cadena Echeverría, 2012). 

 

La misión consta de los siguientes componentes (Cadena Echeverría, 2012): 

v El negocio 

v Principios organizacionales 

v Valores 

v Clientes a quien sirve. 

v Razón de ser. 

v Ventaja competitiva 

v Ámbito de acción. 

 

 

2.1.2 VISIÓN 

 

De acuerdo con el Ing. Jaime Cadena Echeverría (2012), la visón es “una fantasía 

que inventamos conscientemente con el fin de representar muestra imagen ideal 

de la organización en el futuro”, es decir, una declaración de lo que la empresa u 

organización espera llegar a ser en un período determinado de tiempo (Cadena 

Echeverría, 2012). 
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Generalmente la visión tiene los siguientes elementos (Cadena Echeverría, 2012): 

 

v Horizonte de tiempo 

v Posicionamiento en el mercado 

v Ámbito de acción 

v Valores 

v Principios organizacionales 

v Negocio 

 

 

2.1.3 VALORES 

 

De acuerdo con Arias & Heredia (2001) citados por Ansa (2009), los valores 

organizacionales son “los principios que caracterizan el comportamiento de las 

personas dentro de la organización y a la misma en su conjunto. Constituyen la 

base en que se apoya la filosofía de la organización y el verdadero sustrato de 

identidad y cohesión entre los miembros de ésta”. 

 

Los valores pueden ser de tres tipos (Ansa, 2009):  

 

v “Organizacionales: comprenden la legitimidad, honestidad, respeto, calidad 

y compromiso social, ecológico y económico con la comunidad. 

v Éticos: relacionados con la lealtad, honradez, justicia, equidad, discreción, 

dignidad y responsabilidad en el desempeño. 

v Profesionales: incluyen la puntualidad y asistencia, creatividad, 

actualización profesional, eficacia, cooperación, iniciativa, productividad, 

solidaridad, espíritu de servicio y tenacidad”. 
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2.1.4 POLÍTICAS 

 

Las políticas institucionales son guías, caminos o lineamientos   que  marcan  el 

comportamiento  del  personal  de  la empresa, es decir, que conducen su 

comportamiento sus actividades diarias (Cadena Echeverría, 2012). 

 

 

2.2 GESTIÓN POR PROCESOS 

 
La necesidad de cambio en las Organizaciones y en la sociedad en general es 

permanente y de gran relevancia para alcanzar el éxito. Constantemente el 

Mundo debe adaptarse a cambios en el entorno, tanto social como económico. 

 

Como menciona Juan Bravo Carrasco en su libro de Gestión de Procesos (2013): 

 

“La gestión de procesos inspirada en la visión sistémica presenta una 

visión integral del cambio en la organización, logrando unir los conceptos 

de “sistema”, “gestión” y “procesos”. Sistema es un todo mucho más allá de 

la suma de las partes, donde hay mucha energía. Gestión viene de “gestar” 

o “dar a luz” y está por sobre administrar u operar, es una labor creativa, 

reflexiva y cuestionadora que emplea los procesos como medio para 

cumplir el propósito de la organización. Procesos es la forma cómo 

hacemos las cosas, desde detectar una necesidad hasta elaborar y vender 

un producto. 

 

(…) La gestión de procesos es una disciplina de gestión que ayuda a la 

dirección de la empresa a identificar, representar, diseñar, formalizar, 

controlar, mejorar y hacer más productivos los procesos de la organización 

para lograr la confianza del cliente (como se puede observar en la Figura 

1). La estrategia de la organización aporta las definiciones necesarias en 

un contexto de amplia participación de todos sus integrantes, donde los 

especialistas en procesos son facilitadores. 
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(…) El gran objetivo de la gestión de procesos es aumentar la productividad 

de las organizaciones. La productividad incluye eficiencia y eficacia. 

Eficiencia para optimizar el uso de recursos (hacer más con menos). 

Eficacia para lograr objetivos hacia el exterior de la organización: cumplir 

las necesidades de los clientes para agregarles valor y satisfacer 

restricciones de los demás grupos de interés. Por ejemplo, la empresa no 

existe para pagar impuestos o remuneraciones, pero debe hacerlo bien 

porque es necesario para su existencia.” 

 

 

Figura 1 – Modelo de Proceso ISO 9000 

 (Gonzalez, 2013) 

 

 

2.2.1 BENEFICIOS Y DESVENTAJAS DE LA GESTIÓN POR PROCESOS 

 

La Gestión por Procesos trae consigo una serie de beneficios que permiten a las 

organizaciones un mejor desempeño en sus actividades. 

 

Como menciona José Ángel Maldonado en su libro de Gestión de Procesos  

(2015): 
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Entre algunos de los beneficios que trae consigo la adopción de una gestión 

por procesos, podemos mencionar los siguientes: 

 

v Se mide el proceso en relación con el valor añadido percibido por el cliente. 

v Se identifica las necesidades del cliente tanto interno como externo y 

orienta la empresa hacia su satisfacción. 

v Las actividades realizadas y la toma de decisiones están muy próximas al 

cliente. 

v Se establecen objetivos e indicadores para cada proceso, así como sus 

responsables 

v Promueve la mejora continua de los procesos. La mayoría de los errores 

cometidos residen en los procesos, si los mejoramos continuamente 

eliminaremos las causas que provocan esos errores. 

v Se reducen costes internos innecesarios. 

v Mejora la competitividad de la empresa. 

 

Tiene una única e importante desventaja, como lo dice BBVA (2012): 

 

“(…) es una actividad que requiere un importante esfuerzo y un alto nivel 

de compromiso, por parte de todos los miembros de la organización. No 

vale cualquiera para ello, sino que se necesitan personas con la mente 

abierta y con una alta capacidad de adaptación, para estar a la altura de lo 

que cada proceso empresarial requiere en cada momento.” 

 

 

2.2.2 ELEMENTOS DEL PROCESO 

 

Un proceso está compuesto por cinco (5) elementos que lo conforman, según se 

muestra en la Figura 2; y como menciona en su documento sobre los elementos 

del proceso, el Ing. Jaime Cadena Echeverría (2012): 
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v Entrada: “Insumo” que responda al estándar o criterio de aceptación 

definido y que proviene de un proveedor (interno o externo). 

v Recursos y estructuras: Para transformar el insumo en entrada. 

v Producto: “Salida” que representa algo de valor para el cliente interno o 

externo. 

v Sistema de medidas y de control de su funcionamiento. 

v Límites (condiciones de frontera) y conexiones con otros procesos 

claros y definidos. 

 

 

Figura 2 – Elementos del proceso 

 (Muro, 2010) 

 

 

2.2.3 JERARQUÍA DE PROCESOS 

 

“Desde el punto de vista macro, los procesos son las actividades claves que se 

requieren para (…) dirigir una organización (Rojas Moya, 2007).”, como se puede 

exponer en la Figura 3. 
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Figura 3 – Jerarquía de procesos 
 (Rojas Moya, 2007) 

Como establece en su libro, Jaime Luis Rojas (2007): 

 

“Esta jerarquía muestra cinco niveles: nivel macroproceso, nivel proceso, 

nivel subproceso, nivel actividades y nivel de tareas específicas a realizar 

en un proceso concreto. 

 

Jerarquía Nivel Macroproceso 

 

Se trata de una representación global, ya definida, de los procesos que 

desarrolla la organización en su conjunto. Sería, por tanto, una 

representación única para todos los procesos integrados (…).  

 

Jerarquía Nivel Proceso 

 

Para la representación gráfica de un proceso, este nivel muestra una visión 

global de las diferentes actividades que desarrolla el mismo en los distintos 

escenarios donde se propone su realización (…). 

 

Jerarquía Nivel Subprocesos 

 

Una vez diseñado el esquema gráfico del conjunto de actividades que 

componen el nivel proceso, el segundo paso consiste en profundizar un 
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poco más en estos grupos de actividades. Se trata de responder a la 

pregunta ¿qué hacemos? pero más detalladamente que en el nivel de 

proceso. 

 

Este nivel necesita generalmente de varios esquemas gráficos que 

representan los diferentes subprocesos en los que se puede descomponer 

el proceso integrado que se está representando, su amplitud y 

características dependen de las particularidades de cada proceso. La 

representación de las actividades son con más detalle y de forma sencilla 

para facilitar la comprensión del proceso.  

 

Por tanto, en su interior, contiene de forma ligada las actividades(…). 

 

Jerarquía Nivel Actividad 

 

Es la representación gráfica a través del diagrama de flujos, en el que se 

desglosan las actividades de un proceso, a la vez que se muestra la 

persona que desarrolla la actividad, los tiempos de ejecución o el lugar en 

el que se realiza la actividad o se entrega el servicio. 

 

Cada una de las casillas de este diagrama puede contener, a su vez, otro 

esquema de flujograma lineal, y así sucesivamente hasta la última jerarquía 

de nivel de tarea –detalle- al que se quiera llegar”. 

 

 

2.2.4 MAPA DE PROCESOS 

 

Es imprescindible en toda organización que pretenda adoptar este enfoque, definir 

qué procesos configuran su sistema, mismos que se llevan a cabo desde los 

inicios de su operación.  
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Las actividades que ejercen constituyen los procesos que serán identificados para 

el establecimiento de la estructura de la organización. Por lo cual es necesaria 

una introspección con el fin de determinar el impacto de las actividades y cómo 

estas se orientan en la consecución de los resultados. 

 

“La manera más representativa de reflejar los procesos identificados y sus 

interrelaciones es precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a 

ser la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman el 

sistema de gestión”.  (Beltrán, Carmona, Carrasco, & Rivas, 2002) 

Los procesos en la organización pueden clasificarse en tres tipos, según su 

misión: 

 

v Gobernantes: Aquellos que mediante actividades de evaluación, control, 

seguimiento y medición aseguran la operatividad de los demás procesos y 

proveen de la información para la toma de decisiones.  

v Productivos: Son aquellos procesos que transforman los recursos para 

obtener el bien o servicio final en base a los requerimientos del cliente; en 

el cual se aporta valor agrado. 

v De Apoyo: Aquellos que proporcionan soporte y los recursos necesarios 

para la consecución de los demás procesos de la Organización. 
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Figura 4 – Mapa de Procesos 
(Cadena Echeverría, 2012) 

 

 

2.3 LEVANTAMIENTO DE PROCESOS 

 

El levantamiento se debe originar de una deliberación acerca de las actividades 

que se desarrollan dentro de una organización, es de vital importancia, tener en 

consideración que los procesos ya existen dentro de la institución, por lo cual el 

esfuerzo debe estar enfocado en su identificación y gestión (Vindas, 2009) 

Al levantar los procesos, lo cual se refiere a formalizar la forma de realizar las 

actividades que se ejecutan de manera rutinaria, resulta más sencillo debido a  

que se cuenta con información voluble sobre la forma de realizar las actividades 

(Vindas, 2009).  

Por otro lado, en el diseño de procesos, mismo que delimita la forma correcta de 

ejecutar acciones nunca antes desarrolladas, se debe comenzar desde cero y así 

determinar la manera óptima de efectuar las tareas establecidas (Vindas, 2009).  

“Para estos efectos, frecuentemente resulta de gran  ayuda consultar 

documentación técnica  relacionada con el tema de análisis administrativo  e 

inclusive analizar la forma en que  organizaciones con objetivos y actividades 

similares han delimitado sus procesos y procedimientos”.  (Vindas, 2009) 

Para identificar y seleccionar adecuadamente los procesos, se pueden emplear 

diversas técnicas como son la entrevista a los involucrados y la observación 

directa entre otras, mismas que deberán considerar algunos aspectos relevantes 

tales como: 

v Influencia en la satisfacción de los clientes (internos y externos). 

v Resultados en la calidad del bien o servicio. 

v Acatamiento de requisitos legales o técnicos. 

v Manejo de los recursos. 
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Para lo cual se pueden utilizar formatos como se muestra a continuación: 

 

Figura 5 – Formato levantamiento de información 

 (Cadena Echeverría, 2012) 

Al formato de la Figura 5, se le pueden agregar o disminuir columnas acorde con 

las necesidades de información. 

 

 

2.4 DISEÑO DE PROCESOS 

 

“Los procesos suelen representarse mediante diagramas, los cuales pueden ser 

de bloque, de árbol, espina de pescado, de flujo, estos son aquellos que 

representan gráficamente las actividades que conforman un proceso y que sirven 

para disciplinar nuestra manera de pensar. Además muestran claramente las 

actividades o áreas en las cuales se podrían producir cuellos de botella o 

improductividades.”  (Alvear & Espinosa, 2013)  

Los símbolos  básicos que se utilizan en un diagrama de flujo con notación BPMN 

son los que se muestran en la Tabla 1: 

Tabla 1- Figuras básicas para un diagrama de flujo en notación BPMN  
(Bizagi, 2014) 

 

TIPO FIGURA FUNCIÓN 

EVENTOS 
Eventos de inicio 

  
 

· Indica cuando un proceso inicia. 
· No tienen flujos de secuencia 
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Eventos intermedios 
 
 
 

Eventos de fin 

 
 

 
 
 
 

 

entrantes. 
 

o Indica algo que ocurre o puede ocurrir 
durante el transcurso de un proceso 
entre el inicio y el fin. 

o Pueden utilizarse para recibir o lanzar 
un evento. 

 
· Indica cuando un camino del proceso 

finaliza. 
· No tienen flujos de secuencia 

saliendo. 
ACTIVIDADES 

 
Tarea 

 
 
 
 

Subproceso 

 
 

 

 

 
v Actividades simples o atómicas. 

 
 
 

o Actividad compuesta que incluye un 
conjunto interno lógico de actividades 
(proceso) y que puede ser analizado 
en más detalle. 

COMPUERTAS 
 

Compuertas 

 

v Son elementos utilizados para 
controlar la divergencia y 
convergencia del flujo. 

CANALES 
 
 

Pool 
 
 
 

Lane 

 

 
 

 

 

 
v Actúa como contenedor de un 

proceso. 
 
 

o Subdivisiones del pool. 
o Representan los diferentes 

participantes al interior de una 
organización.  

OBJETOS DE CONEXIÓN 
Secuencia 

 
 
 

Mensaje 
 
 

Asociaciones 

 
 

 

 

 
 

 

 

v Representan el control de flujo y la 
secuencia de las actividades. 

 
o Las  líneas de mensaje representan la 

interacción entre varios procesos o 
pools. 
 

v Usadas para asociar información 
adicional sobre el proceso. 

ARTEFACTOS 



23 

 

 
Anotaciones 

 
 
 
 

Grupos 
 
 
 
 

Objetos de Datos 

 
 

 

 
 

 

 

v Son utilizados para proporcionar 
información adicional sobre el 
proceso. 

 
 

o Utilizados para agrupar un conjunto 
de actividades, ya sea para efectos 
de documentación o análisis, no 
afecta la secuencia del flujo. 

 
 

v Permiten mostrar la información que 
una actividad necesita, como las 
entradas o las salidas. 

 

 

2.5 DIAGRAMA DE FLUJO 

 

2.5.1 CARACTERÍSTICAS DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO 

 

Los diagramas de flujo tienen varias características que determinan su 

importancia sobre todo en lo referente a la Gestión por Procesos; las principales 

características se pueden considerar las siguientes, como menciona Jaime 

Cadena (2012): 

 

v Representan gráficamente las actividades que conforman un proceso. 

v Nos sirve para disciplinar nuestra manera de pensar. 

v Muestran claramente las actividades o áreas en las cuales se podrían 

producir cuellos de botella o improductividades. 

 

El “Business Process Modeling Notation BPMN proporciona un lenguaje común 

para que las partes involucradas puedan comunicar los procesos de forma clara, 

completa y eficiente. De esta forma BPMN define la notación y semántica de un 

Diagrama de Procesos de Negocio (Business Process Diagram, BPD)”  (Bizagi, 

2014). 

 



24 

 

Las características más representativas de los Diagramas de Procesos de 

Negocios, como se señala en el Bizagi Process Modeler (2014), son: 

v Diagrama diseñado para representar gráficamente la secuencia de todas 

las actividades que ocurren durante un proceso 

v Utilizar un conjunto de elementos gráficos, que se encuentran agrupados 

en categorías, que permite el fácil desarrollo de diagramas simples y de 

fácil comprensión. 

v Basado en la técnica de ‘Flow Chart’, incluye además toda la información 

que se considera necesaria para el análisis. 

 

 

2.5.2 MODELADO DE PROCESOS CON BPMN 

 

“Dentro de un diagrama de procesos de negocio existe un conjunto de elementos 

gráficos que permiten representarlo”  (Bizagi, 2014). 

 

Para modelar un proceso en notación BPMN es necesario conocer que dichos 

procesos se encuentran contenidos en Pools, que permiten identificar o 

representar las entidades responsables en un proceso. Los objetos denominados 

Lanes son aquellos que permiten simbolizar las diferentes áreas o participantes 

que intervienen en el proceso y se colocan dentro de los Pools. 

 

En un principio, se coloca un Evento de inicio, que indica el comienzo del proceso; 

pudiendo ser éste de diferentes  tipos, como simple, mensaje, señal, entre otros. 

 

En base a la información levantada del proceso, se va colocando cada una de las 

actividades que se realizan, mismas que representan el trabajo que se realiza en 

un punto del proceso; en caso de existir un condicionante para que el flujo 

continúe o se divida en varias líneas, se colocan los elementos de decisión, 

conocidos en  BPMN  como Compuertas y  que  se  representan  mediante  

rombos.  Dichos  elementos  se   encuentran conectados por líneas de secuencia, 

que muestran cómo fluye el proceso. 
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Al final de este proceso encontramos un Evento de fin terminal, indicando la 

terminación del proceso.  

 

 

2.6 DIAGNÓSTICO DE PROCESOS ACTUALES 

 

Según (Yzquierdo Herrera, Silverio Castro, Lazo Cortés, & Torres Graña, 2012) 

“resulta útil realizar un diagnóstico en etapas tempranas del análisis del proceso, 

debido a que el diagnóstico incluye: análisis de rendimiento, detección de 

anomalías e identificación de patrones comunes. El diagnóstico ayuda a tener una 

visión general del proceso, de los aspectos más significativos del mismo y de las 

técnicas que pueden ser más útiles en su análisis posterior”. 

 

Además de acuerdo con (Yzquierdo Herrera, Silverio Castro, Lazo Cortés, & 

Torres Graña, 2012), facilita el entendimiento del proceso desde la etapa inicial y 

permite analizar a los procesos para posteriormente facilitar el monitoreo y la 

mejora de los procesos. Es común encontrar procesos poco estructurados, los 

participantes en este tipo de proceso pueden tener una noción del mismo, sin que 

ésta llegue a ser clara y completa. 

 

Según (Chase, 2005) citado por (Aguirre Mayorga & Córdoba Pinzón, 2008), “la 

comprensión del funcionamiento del proceso es esencial  para asegurar la 

competitividad de una compañía. De ahí que se implementen iniciativas con miras 

al análisis de procesos, para garantizar flujos óptimos de información.  De  igual  

manera,  la  documentación  base  de  cada proceso se convierte en la mejor 

forma de construir el conocimiento del hacer de una empresa a través de medios 

como diagramas de flujo, diagramas analíticos, mapas de procesos, diagramas de 

cadena de valor, entre otros”. 
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2.7 ANÁLISIS DE PROCESOS 

 

La etapa de análisis de procesos comienza una vez finalizada la identificación de 

procesos y levantamiento de la información correspondiente a las actividades que 

se desarrollan en los mismos. 

 

Al llevar a cabo el análisis de procesos se procede a realizar los siguientes 

aspectos (Cadena Echeverría, 2012): 

v Enlistarlos procesos 

v Asignar nombre al proceso 

v Incluir las actividades 

v Número de procesos 

 

 

2.8 INDICADORES DE GESTIÓN DE PROCESOS 

 

La gestión de procesos se enfoca a la satisfacción del cliente, para lo que es 

necesaria una retroalimentación constante para lograr el principio de la mejora 

continua; lo cual se logra mediante la evaluación periódica de los procesos de la 

organización. 

 

Dicha evaluación se la lleva a cabo a través de los llamados indicadores de 

gestión, mismos que se definen como “la forma de evaluar el comportamiento de 

variables claves en una organización.”  (Cadena Echeverría, 2012) 

 

Bajo el criterio que todo indicador es la representación cuantificada de la 

información, estos deben medir tanto la eficiencia como la eficacia del proceso; 

entendiendo como eficiencia al uso adecuado de los recursos para la consecución 

de los objetivos y a eficacia como el cumplimiento oportuno de dichos objetivos.  

 



27 

 

2.8.1 CARACTERÍSTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN DE 

PROCESOS 

 

Como identifica Gabriel Rada (2007), las características de un indicador de 

gestión son: 

 

“Un buen indicador debe abarcar, como sea posible, el mayor número de 

las siguientes características:  

 

1. Disponibilidad: los datos básicos para la construcción del indicador 

deben ser de fácil obtención sin restricciones de ningún tipo. 

 

2. Simplicidad: el indicador debe ser de fácil elaboración.  

 

3. Validez: la validez de los indicadores significa que éstos deben tener 

la capacidad de medir realmente el fenómeno que se quiere medir y 

no otros. 

 

4. Especificidad: si un indicador no mide realmente lo que se desea 

medir, su valor es limitado, pues no permite la verdadera evaluación 

de la situación al reflejar características que pertenecen a otro 

fenómeno paralelo.  

 

5. Confiabilidad: los datos utilizados para la construcción del indicador 

deben ser fidedignos (fuentes de información satisfactorias).  

 

6. Sensibilidad: el indicador debe ser capaz de poder identificar las 

distintas situaciones de salud aún en áreas con distintas 

particularidades, independientemente de la magnitud que ellas 

tengan en la comunidad.  
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7. Alcance: el indicador debe sintetizar el mayor número posible de 

condiciones o de distintos factores que afectan la situación descrita 

por dicho indicador. En lo posible el indicador debe ser globalizador.” 

 

 

2.8.2 ELEMENTOS DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN DE PROCESOS 

 

Como señala Carlos Mario Pérez Jaramillo (2015): 

 

Para la construcción de indicadores de gestión son considerados los 

siguientes elementos: 

 

v La Definición: Expresión que cuantifica el estado de la característica o 

hecho que quiere ser  controlado. 

 

v El Objetivo: El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado. 

Indica el mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora 

(maximizar, minimizar, eliminar, etc.). 

 

El objetivo en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones 

preventivas y correctivas en una sola dirección. 

 

v Los Valores de Referencia: El acto de medir es  realizado a través de la 

comparación y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de 

referencia para comparar el  valor de un indicador. 

 

Existen los siguientes valores de referencia: 

 

Valor histórico: Muestra cómo ha sido la tendencia a través en el 

transcurso del tiempo, permite proyectar y calcular valores esperados 

para el período, señala la variación de resultados, su capacidad real,   
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actual    y probada, informa si el proceso está, o ha estado, controlado y 

dice lo que se ha hecho, pero no dice el potencial alcanzable. 

 

Valor estándar: El estándar señala el potencial de un sistema 

determinado.  

 

Valor  teórico: También llamado de diseño, usado fundamentalmente 

como referencia de indicadores vinculados a capacidades de máquinas 

y equipos en cuanto a producción, consumo de materiales y fallas 

esperadas y es expresado muchas veces por el fabricante del equipo. 

 

Valor de requerimiento de los usuarios: Representa el valor de acuerdo 

con los componentes de atención al cliente que se propone cumplir en 

un tiempo determinado. 

 

Valor de la competencia: Son los valores de referencia provenientes de 

la competencia (por benchmarking); es necesario tener claridad que la 

comparación con la competencia sólo señala hacia dónde y conque 

rapidez debe mejorar, pero a veces no dice nada del esfuerzo a realizar. 

 

Valor por política corporativa: A través de la consideración de los dos 

niveles anteriores se fija una política a seguir respecto a la competencia 

y al usuario, y no hay una única forma de estimarlos se evalúan 

posibilidades y riesgos, fortalezas y debilidades, y se establecen. 

 

Determinación de valores por consenso: Cuando no se cuenta con 

sistemas de información que muestren los valores históricos de un 

indicador, ni cuente con estudios para obtener valores estándar, para 

lograr determinar  los requerimientos del usuario o estudios sobre la 

competencia, una forma rápida de obtener niveles de referencia es 

acudiendo a las experiencias acumuladas del grupo involucrado en las 

tareas propias del proceso.  
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v La Responsabilidad: Clarifica el modo de actuar frente a la información 

que suministra el indicador y su posible desviación respecto a las 

referencias escogidas. 

 

v Los Puntos de Medición: Define la forma cómo se obtienen y conforman 

los datos, los sitios y momento donde deben hacerse las mediciones, 

los medios con los cuales hacer  las medidas, quiénes hacen las 

lecturas y cuál es el procedimiento de obtención de las muestras. 

 

Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precisión, 

oportunidad y confiabilidad en las medidas. 

 

v La Periodicidad: Define el período de realización de la medida, cómo 

presentan los datos, cuando realizan las lecturas puntuales y los 

promedios. 

 

v El Sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones: El sistema de 

información debe garantizar que los datos obtenidos de la recopilación 

de históricos o lecturas, sean presentados  adecuadamente al momento 

de la toma de decisiones. 

 

Un reporte para tomar decisiones debe contener no sólo el valor actual 

del indicador, sino también el nivel de referencia. 

 

 

2.8.3 CLASIFICACIÓN DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN DE PROCESOS 

 

Los indicadores de gestión se clasifican tanto por su naturaleza, objeto a medir y 

el ámbito de actuación/adaptación; como lo indica Luis Carlos Beltrán (2015):  

Según su naturaleza:  

v Economía (inputs) 
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v Eficacia (consecución objetivos) 

v Eficiencia (relación input/output) 

v Efectividad (impacto que tiene la gestión en la su entorno) 

v Equidad (accesibilidad, posibilidad de acceder a la utilización de los 

recursos) 

v Excelencia (calidad) 

v Entorno (medio en el cual tiene impacto sostenibilidad (implica que el 

objetivo se mantenga en el tiempo con una calidad aceptable). 

 

Según el objeto a medir: En cuanto sea indicadores de: 

 

v Resultado (resultados obtenidos en relación a los previstos-eficacia-) 

v De proceso (aspectos relacionados con actividades y su eficiencia) 

v De estructura (coste y utilización de recursos, de economía)  

v Estratégicos (aquellos factores externos que hacen que las 

actividades desarrolladas tengan una cierta incidencia en 

resultados).  

 

Según el ámbito de actuación/adaptación:  

 

v Internos (variables relacionadas con el funcionamiento interno de la 

empresa) 

v Externos (se refieren a la relación exterior de la empresa y la forma 

de medir eso) 

 

 

2.8.4 PASOS PARA ELABORAR INDICADORES 

 

Son seis los pasos a seguir para elaborar indicadores, como lo menciona  (Armijo 

& Aldunate, 2009): 

 

1.   Analizar el objetivo cuyo avance se desea medir. 
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2.   Seleccionar aspectos relevantes a medir. 

3.   Formular el indicador: 

v Nombre 

v Fórmula de cálculo 

4.   Establecer los medios de verificación. 

5.   Validar el indicador. 

6.   Establecer frecuencia de cálculo, línea base y metas 

 

 

2.9 EL BPM 

 
De acuerdo con AuraPortal, BPM puede ser definido como:  “Una nueva categoría 

de software empresarial que permite a las empresas modelizar, implementar y 

ejecutar conjuntos de actividades interrelacionadas, es decir, Procesos de 

cualquier naturaleza, sea dentro de un departamento o permeando la entidad en 

su conjunto, con extensiones para incluir los clientes, proveedores y otros agentes 

como participantes en las tareas de los procesos”. 

 

Representa las siglas en inglés de Business Process Management, de acuerdo 

con AuraPortal  un BPM es un “software empresarial para diseñar y ejecutar la 

automatización de los procesos empresariales”. Según BPMotion, los 

componentes de una BPM son las siguientes: 

v “Modelador de procesos: De forma gráfica ayuda a descubrir y modelar los 

procesos. 

v Herramientas de desarrollo: Diseñador de formas y editor de reglas de 

negocio. 

v Integración: Habilita la integración para interactuar de forma automática con 

otras aplicaciones de software. 

v Máquina de procesos: Es el motor que posibilita la ejecución de procesos. 

Ejecuta instancias de los procesos en base a las reglas de negocio 

definidas. 
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v Repositorio: Almacena las definiciones de alto nivel de los procesos, los 

participantes (personas) e integraciones. 

v Gestión: Provee registros de auditoría. Adicionalmente habilita la 

intervención manual para redirigir, abortar o modificar la instancia de un 

proceso en caso de emergencia. 

v Reporte y Análisis: Permite visualizar y analizar la ejecución (incluso 

histórica) de los procesos, obteniendo estadísticas de desempeño”. 

 

AuraPortal indica que mediante un BPM se puede llevar a cabo la modelización, 

ejecución, monitorización y optimización de procesos de una organización los 

cuales pueden ser: 

 

v Procesos repetitivos, 

v Procesos con mucha documentación, 

v Procesos críticos, 

v Procesos que requieren un elevado nivel de control y posterior métrica. 

 

Según AuraPortal existen dos clasificaciones que se les puede dar a los BPMS, 

ambas dependiendo del tipo de proceso que se desea automatizar, en el caso de 

la primera clasificación se toma en cuenta que o quienes intervienen en los 

procesos siendo dicha clasificación la siguiente: 

 

v Gestión de quejas: mucha intervención de personas. 

v Gestión de ofertas: mucha gestión de documentos. 

v Gestión de riesgos: muchas aprobaciones. 

v Gestión entre departamentos: mucha colaboración. 

v Gestión de facturas: intervención con aplicaciones. 

 

La segunda clasificación se la toma en consideración el nivel de intervención de 

personas y aplicaciones en el proceso, a continuación se detalla la clasificación 

(AuraPortal): 
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v “Intervención de personas, no aplicaciones y no integración. 

v Intervención de personas y requiere integración y acceso a información en 

otras aplicaciones. 

v No intervienen personas”. 

 

 

2.10 BIZAGI 

 

“El Modelador de Procesos de Bizagi es una herramienta que le permite modelar 

y documentar procesos de negocio basado 100% en el estándar de acepción 

mundial conocido como Business Process Model and Notation (BPMN)”  (Bizagi, 

2013). 

 

Permite la crear “documentación de procesos en Word, PDF, SharePoint o Wiki, e 

importar o exportar la información de los mismos desde y hacia Visio o XML entre 

otros”  (Bizagi, 2013). 

 

Bizagi trabaja con una serie de elementos gráficos en su flujo, los cuales son: 

 

v “Eventos: Son algo que sucede durante el curso de un proceso de negocio, 

afectan el flujo del proceso y usualmente tienen una causa y un resultado”  

(Bizagi, 2014). Se encuentran clasificados en 3 tipos: 

 

v “Actividades: Estas Representan el trabajo que es ejecutado dentro de un 

proceso de negocio. Las actividades pueden ser compuestas o no”  (Bizagi, 

2014). Se encuentran clasificados en 2 tipos. 

 

v “Compuertas: Son elementos del modelado que se utilizan para controlar la 

divergencia y la convergencia del flujo.” (Bizagi, 2014). Se encuentran 

clasificados en 5 tipos los cuales se enlistan a continuación (Bizagi, 2014): 

o Compuerta Exclusiva  
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o Compuerta Basada en eventos  

o Compuerta Paralela  

o Compuerta Inclusiva  

o Compuerta Compleja 

 

v “Objetos de Conexión: Son los elementos usados para conectar dos 

objetos del flujo dentro de un proceso” (Bizagi, 2014). Existen 3 tipos de 

objetos de conexión:  

o Líneas de Secuencia  

o Asociaciones  

o Líneas de Mensaje  

 

v “Canales: son elementos utilizados para organizar las actividades del flujo 

en diferentes categorías visuales que representan áreas funcionales, roles 

o responsabilidades” (Bizagi, 2014). Existen 2 tipos. 

o Pools  

o Lanes  

 

v “Artefactos: son usados para proveer información adicional sobre el 

proceso” (Bizagi, 2014). Existen 3 tipos:  

o Objetos de Datos  

o Grupos 

o Anotaciones 

 

 

2.11 LA NOTACIÓN BPMN 

 

Como menciona Yeleyne Maure Díaz y Mayrilis Castillo Suárez (2011): 

 

“La Notación para el Modelado de Procesos de Negocio (BPMN, por sus 

siglas en inglés) es un nuevo  estándar  de  modelado  de  procesos  de  
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negocio,  una  notación  que  ha  sido  diseñada específicamente  para  

coordinar  la  secuencia  de  procesos  y  los  mensajes  que  fluyen  entre  

los diferentes  procesos  participantes.  Esta  notación  estándar  facilita  el  

entendimiento  de  las colaboraciones  y  transacciones  de  negocio  entre  

grupos  de  trabajo,  departamentos,  áreas  y organizaciones. No se 

requiere que los participantes cuenten con un perfil técnico en sistemas, por 

esta razón BPMN constituye la solución a los problemas comunes de 

comunicación entre ingenieros  de  software  y  clientes,    pues  al  posibilitar  

que  todos  hablen  el  mismo  idioma,  el éxito del proceso está 

garantizado”. 

 

Bizagi en su guía para BPMN 2.0 detalla las ventajas de usar la notación BPMN, 

las cuales se detalla a continuación  (Bizagi, 2014): 

 

v “BPMN es un estándar internacional de modelado de procesos aceptado 

por la comunidad. 

v BPMN es independiente de cualquier metodología de modelado de 

procesos.  

v BPMN crea un puente estandarizado para disminuir la brecha entre los 

procesos de negocio y la implementación de estos.  

 

BPMN permite modelar los procesos de una manera unificada y estandarizada 

permitiendo un entendimiento a todas las personas de una organización”. 

 

La simbología que se utiliza en la notación BPMN se la puede observar en la 

Tabla 1, Figuras básicas para un diagrama de flujo en notación BPMN; expuesta 

anteriormente.  
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2.12 ESTANDARIZACIÓN DE PROCESOS 

 

La estandarización de procesos es una medida que se puede tomar para poder 

mejorar un proceso, de esta manera se garantiza que estos sean ejecutados 

uniformemente por los involucrados en dicho proceso, con el fin de asegurar la 

calidad tanto de productos o servicios que preste la organización (Univalle, 2011). 

 

Se toman en consideración ciertos aspectos en la estandarización de procesos, 

los cuales se enlistan a continuación (Contacto Pyme, 2013): 

v Los miembros del proceso deben participar en la estandarización 

v El personal involucrado debe recibir capacitación sobre el estándar.  

v El estándar debe representar la mejor forma, la más fácil y segura de 

desarrollar un trabajo. 

v Antes de crear un estándar debe discutirse con los miembros que realizan 

las tareas. 

 

Existen varios beneficios que conllevan la estandarización de procesos, estos se 

detallan a continuación (Contacto Pyme, 2013): 

v “Es la mejor forma de preservar el conocimiento y la experiencia.  

v Proveen una forma de medir el desempeño.  

v Muestran la relación entre causas (acciones) y efecto   

v (resultado).  

v Suministran una base para el mantenimiento y mejoramiento de la forma de 

hacer el trabajo. 

v Proporcionan una base para el entrenamiento. 

v Proveen una base para diagnóstico y auditoria. 

v Proveen medios para prevenir la recurrencia de errores  

v Minimizan la variación”. 
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2.12.1 FICHA DEL PROCESO 

 

Las fichas de los procesos son documentos que contienen un formato que 

recopila y resume información sobre cada subproceso, mismo que consta de tres 

partes. 

 

En la primera se detalla la siguiente información: 

 

v Objetivo 

v Alcance 

v Disparador 

v Proveedores 

v Clientes 

v Recursos 

v Normativa 

v Registros 

v Indicadores 

 

En la segunda hoja se encuentra el diagrama de flujo del proceso, y finalmente en 

la tercera hoja se encuentran enlistadas las actividades del proceso con su 

respectiva descripción, actores, dependencia, normativa, observaciones y su 

secuencial de ser el caso, éste último tan solo se aplica en caso de las preguntas. 

 

 

2.12.2 MANUAL DE PROCESOS 

 

El manual de procesos es un documento que contiene toda la información de los 

subprocesos pertenecientes a la Coordinación General de Planificación y Gestión 

Estratégica del SECOB, a continuación se detalla el contenido del documento, 

Cynthia Pino & Gabriela Vilaña (2015): 

 

1. Portada 
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2. Información general del documento: 

v Título: nombre del área de la que se va a realizar el manual.  

v Subtítulo: nombre del documento que va a realizarse, en éste caso 

será un manual de procesos.  

v Versión: indica que número del manual que fue realizado. 

v Plantilla: documento guía que será utilizado. 

v Autor: dirección encargada de su elaboración. 

v Vigencia: indica la fecha desde la que el manual será operativo en el 

área. 

v Firmas y aprobaciones: nombres y firmas de las personas que 

elaboraron, revisaron y aprobaron el manual. 

v Listado de cambios: registra la fecha y las personas que hayan 

realizado cambios en el contenido del manual. 

v Tabla de contenido: listado de temas tratados en el manual con su 

respectivo número de página. 

 

3. Información específica del documento: 

v Objetivo general: propósito por el que será creado el manual. 

v Objetivos específicos: propósitos que se derivan del objetivo general. 

v Alcance: los procesos que conforman la Coordinación, y una breve 

descripción del contenido de cada proceso. 

v Responsables: encargados de vigilar la aplicación del manual. 

v Mapa de procesos: representación gráfica de los procesos de 

Institución, mostrando la relación entre ellos, además de las 

entradas y salidas. 

v Inventario de procesos: listado de los subprocesos pertenecientes a 

la Coordinación con su respectiva codificación. 

v Glosario de términos: siglas utilizadas dentro del manual con su 

respectivo significado. 

v Definiciones: palabras claves necesarias para comprender el 

comprender el contenido del manual con su respectivo significado. 
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v Lineamientos: guías que deben tomarse en cuenta durante la 

aplicación del manual. 

v Políticas generales: conjunto de medidas que servirán como 

orientación en la manera de actuar de los actores que intervengan 

en la aplicación del manual. 

 

4. Información del subproceso: 

v Nombre del Subproceso 

v Objetivo del Subproceso: propósito del subproceso. 

v Alcance del Subproceso: limitaciones del subproceso. 

v Diagrama de Flujo del Proceso: representación gráfica del 

subproceso. 

v Flujo de Actividades: matriz que resume las entradas, disparadores, 

actividades, productos y responsables del subproceso. 

v Matriz de asignación de responsabilidades: matriz que detalla las 

actividades realizadas por cada actor que participe en el 

subproceso. 

v Controles del subproceso : normativa que regulará la ejecución del 

subproceso. 

v Productos: resultados o documentos obtenidos en el subproceso. 

v Indicadores de Gestión del Proceso: indicadores que medirán en 

funcionamiento del proceso. 

v Anexos: documentos que complementen al subproceso. 

 

  

2.13 NORMA TÉCNICA DE ADMINISTRACIÓN POR PROCESOS 

 

Mediante Acuerdo 1580 publicado en Registro Oficial N° 895, la Presidencia de la 

República y la Secretaría Nacional de la Administración Pública acuerdan emitir 

en Quito, el miércoles 20 de febrero de 2013, la Norma Técnica de Administración 
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por Procesos, misma que consta de doce (12) capítulos y treinta y tres (33) 

artículos. 

 

 

2.14 ESTATUTO ORGÁNICO DE GESTIÓN ORGANIZACIONAL 

POR PROCESOS DEL SECOB: RESOLUCIÓN N° SECOB-DG-

2014-0063 

 
El Director General del Servicio de Contratación de Obras el 8 de septiembre de 

2014, con el fin de dar cumplimiento a la normativa legal vigente, resuelve expedir 

el Estatuto Orgánico de Gestión Organizacional por Procesos del Servicio de 

Contratación de Obras (Anexo B). 
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3 METODOLOGÍA 

 

Para dar inicio a la Gestión por procesos es necesario definir la situación actual 

de la Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica del Servicio de 

Contratación de Obras; posteriormente y en referencia al Estatuto Orgánico de 

Gestión Organizacional por Procesos del Servicio de Contratación de Obras se 

levantan y diseñan los procesos y subprocesos, para lo cual se toma en cuenta lo 

mencionado en la sección 2.3 y 2.4. Finalmente se generan los indicadores y se 

procedió con la estandarización de los procesos anteriormente definidos, lo que 

tuvo una duración de ocho meses. 

 

 

3.1 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LOS PROCESOS 

DE LA COORDINACIÓN GENERAL DE PLANIFICACIÓN Y 

GESTIÓN ESTRATÉGICA 

 

Para el análisis de la situación actual de los procesos de la Coordinación General 

de Planificación y Gestión Estratégica –macroproceso- se partirá del análisis de la 

situación actual de los procesos del Servicio de Contratación de Obras; con el fin 

de conocer el estado de los procesos, en general, en la Institución y centrarse 

seguidamente en los de la Coordinación, el centro de estudio. 

 

 

3.1.1 ANÁLISIS DE LOS PROCESOS DEL SERVICIO DE CONTRATACIÓN 

DE OBRAS (SECOB) 

 

Mediante Decreto Ejecutivo N° 731 del 11 de abril de 2011 se crea el Instituto de 

Contratación de Obras ICO, como organismo de derecho público, con personería 

jurídica, autonomía técnica, administrativa, financiera y funcional; con el objeto de 

atender las necesidades de contratación de obras de infraestructura social a 

pedido de otras Instituciones de la Función Ejecutiva. 
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El Viceministro del Servicio Público del Ministerio de Relaciones Laborales  

mediante oficio N° 02860 MRL-FI-2011-EDT del 20 de diciembre de 2011, emitió 

dictamen favorable al proyecto de Estatuto Orgánico de Gestión Organizacional 

por Procesos del Instituto de Contratación de Obras; mismo que fue publicado en 

Registro Oficial Suplemento 384 de 10 de enero de 2013, con Resolución N° 

1442. 

  

El Decreto Ejecutivo N° 49 del 22 de julio de 2013, reforma el Decreto Ejecutivo 

N° 731 antes mencionado, y da lugar al Servicio de Contratación de Obras 

SECOB, Institución que tiene como objetivo, coordinar y ejecutar los procesos de 

contratación de estudios, ejecución y control de obras de infraestructura que 

requieran las instituciones de la Administración Pública Central e Institucional y 

demás entidades del sector público garantizando una ejecución oportuna, 

eficiente y de calidad, de acuerdo con las políticas y la planificación del Estado. 

  

El 26 de marzo de 2014, el Arq. Marcelo León, Director General del SECOB, 

mediante Resolución N° SECOB-DG-2014-0006, emite el Estatuto Orgánico de 

Gestión Organizacional por Procesos del Servicio de Contratación de Obras; 

mismo que fue reformado mediante Resolución N° SECOB-DG-2014-0063, el 8 

de septiembre de 2014. 

 

Este último define los macroprocesos que conforman la Institución, por tipo de 

proceso, mismos que se encuentran alineados a la misión y visión del SECOB y 

permiten el logro de los objetivos institucionales. 

 

La Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica es parte de los 

Procesos Adjetivos de Asesoría de la Institución, como se puede evidenciar en el 

Mapa de Procesos del SECOB, en la Figura 7: 
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Figura 7 – Mapa de Procesos SECOB 
 (SECOB, 2014) 

 

 

3.1.2 ANÁLISIS DE LOS PROCESOS DE LA COORDINACIÓN GENERAL DE 

PLANIFICACIÓN Y GESTIÓN ESTRATÉGICA 

 

La Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica del Servicio de 

Contratación de Obras, está conformada por cinco procesos: 

 

v Gestión de Planificación e Inversión 

v Gestión de Planes, Programas y Proyectos 

v Gestión de Tecnologías de la Información y Comunicación 

v Gestión de Servicios, Procesos y Calidad 

v Gestión de Cambio de Cultura Organizacional 
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Se encuentra trabajando bajo una estructura funcional, en la cual las autoridades 

son: 

 

v Coordinador(a) General de Planificación y Gestión Estratégica 

v Director(a) de Planificación e Inversión 

v Director(a) de Planes, Programas y Proyectos 

v Director(a) de Tecnologías de la Información y Comunicación 

v Director(a) de Servicios, Procesos y Calidad 

v Director(a) de Cambio de Cultura Organizacional 

 

El Catálogo de Procesos de la Coordinación General de Planificación y Gestión 

Estratégica del Servicio de Contratación de Obras fue actualizado mediante 

reuniones con cada Director que conforma dicha Coordinación y sentando lo 

acordado mediante actas de validación; tomando como base a la Cadena de 

Valor aprobada en el Estatuto Orgánico de Gestión Organizacional por Procesos 

del SECOB y los objetivos de cada proceso; llegando a obtener el catálogo de 

procesos que se muestra en la Tabla 2: 

 

Tabla 2- Catálogo de Procesos de la Coordinación General de Planificación y Gestión 

Estratégica – SECOB 
 (Pino Vaca & Vilaña Gordón, 2015) 

 

MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO 

F. Planificación y 
Gestión Estratégica 

F.1. Planificación e 
Inversión 

F.1.1 Planificación y seguimiento al 
PAP 
F.1.2 Modificaciones 
presupuestarias y avales al Gasto 
Corriente 
F.1.3 Realizar Planificación 
Estratégica 
F.1.4 Seguimiento a SIPeIP de 
Planificación  
F.1.5 Seguimiento de Gobierno por 
resultados  
F.1.6 Modificaciones 
presupuestarias y avales de 
Proyectos Coejecutados 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO 
 

 
F.1.7 Seguimiento Presupuestario 
de Proyectos Coejecutados 

F.2. Gestión de 
Planes, Programas 

y Proyectos 

F.2.1 Seguimiento de la rutina de 
los planes de intervención en 
inversión 
F.2.2 Seguimiento y verificación a 
la gestión institucional en GPR e 
inversión 
F.2.3 Supervisión ejecutiva en 
territorio de los proyectos 
F.2.4. Seguimiento de proyectos de 
cooperación internacional 
F.2.5. Supervisión ejecutiva de 
proyectos con recursos externos 
F.2.6. Gestión de Compromisos 
Presidenciales 
F.2.7. Seguimiento de 
compromisos presidenciales 

F.3. Gestión de 
servicios procesos y 

Calidad 

 F.3.1 Planificación y levantamiento 
de procesos 
 F.3.2 Mejoramiento de procesos 
 F.3.3 Control y evaluación de 
procesos 
 F.3.4 Documentos y registros 
 F.3.5 Producto no conforme 
 F.3.6 Acciones correctivas y 
preventivas 
 F.3.7 Auditorías internas 
 F.3.8 Realizar inducción al SGC 
 F.3.9 Identificación y levantamiento 
de Servicios Institucionales 
 F.3.10 Mejoramiento de Servicios 
Institucionales 
 F.3.11 Control, monitoreo y 
evaluación de Servicios 
Institucionales 

F.4. Gestión de 
Cambio de Cultura 

Organizacional 

F.4.1 Planificación del Sistema de 
Gestión de Cambio de Cultura 
Organizacional 
F.4.2 Diseño e implementación de 
políticas, normativa, estrategias y 
metodologías para el Sistema de 
Gestión de Cambio de Cultura 
Organizacional 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO 
 

 

F.4.3 Capacitación Interna y 
Externa del Sistema de Gestión de 
Cambio de Cultura Organizacional 
F.4.4 Medición del Sistema de 
Gestión de Cambio de Cultura 
Organizacional 
F.4.5 Mejora, Evaluación y 
Seguimiento de planes de 
intervención de Clima Laboral 
F.4.6 Administración del Modelo R 
y Nuevo Modelo de Gestión 
Institucional 
F.4.7 Responsabilidad Social y 
Ambiental 

F.5. Gestión de 
Tecnologías de la 

Información 

F.5.1 Planificación de TI 
F.5.2 Administración de proyectos 
de TI 
F.5.3 Desarrollo de Software 
F.5.4 Manejo de Cambios 
F.5.5 Gestión de Problemas 
F.5.6 Soluciones de Conectividad 
F.5.7 Seguimiento a servicios de 
seguridad 
F.5.8 Soporte técnico al usuario 
F.5.9 Mantenimiento de Hardware y 
Software 
F.5.10 Administración de 
Aplicaciones Externas 

 F.5.11 Gestión de Acuerdos de 
Nivel de Servicios 

 

El análisis del estado actual de los subprocesos de la Coordinación General de 

Planificación y Gestión Estratégica antes mencionados, fue realizado 

estableciendo en cada subproceso si posee o no, los siguientes elementos; como 

se puede evidenciar en las tablas resumen 3 y 4 que se encuentran en el Anexo 

C. 

 

En base a las generalidades de cada subproceso se obtuvieron las siguientes 

conclusiones: 
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1. El 60% de los subprocesos no gozaban de denominación, de los cuales, la 

mayoría se los llevaba a cabo empíricamente y en otros casos, no se los 

ejecutaba. 

 

2. Tan solo el 45% de los subprocesos poseen responsable, el restante 55% 

carece de responsable de ejecución en vista que fueron implementados a 

partir del levantamiento de los mismos. 

 

3. El 57% de los subprocesos no poseen objetivos definidos y el 69% 

desconoce el alcance del mismo. 

 

4. En cuento a las entradas y clientes de los subprocesos, tan solo el 36% y 

38% respectivamente los han identificado, mientras que el restante lo 

desconoce.  

 

5. Es el 62% de los subprocesos los que han determinado los productos que 

ofrecen tanto al interior como al exterior de la Institución. 

 

6. Son 9 de cada 10 subprocesos los cuales sus responsables de aplicación 

desconocen la normativa legal a la cual se rigen. 

 

7. Finalmente, y debido a que la Institución era gestionada de forma 

tradicional, se desconocía el tiempo de ejecución de los subprocesos y el 

tiempo de entrega de los productos. 

 

En referencia al estado actual de la documentación e indicadores de los 

subprocesos señalados, se tiene que: 

 

1. Ninguno de los subprocesos han sido levantados, diseñados y 

estandarizados formalmente; por lo cual no disponen de diagramas de 

flujo, fichas de proceso y manual de procesos. 
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2. Únicamente el proceso de Seguimiento de Gobierno por Resultados (F.1.5) 

posee definidos sus indicadores de gestión y son medidos periódicamente 

su cumplimiento, ya que deben dar cumplimiento a disposiciones dadas por 

la SNAP. El restante no ha identificado indicadores de gestión; por lo cual 

ningún subproceso ha definido metas de los indicadores, ha evaluado y 

posee documentación de los resultados de los mismos. 

 

Como se puede evidenciar en las tablas 3 y 4, son algunos los subprocesos que 

fueron definidos y contienen algunos de los elementos establecidos antes de 

realizar este trabajo; sin embargo, se puede concluir que los subprocesos de la 

Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica se ejecutaban 

empíricamente o no existían. 

 

 

3.2 LEVANTAMIENTO DE LOS PROCESOS ACTUALES 

 

Al encontrarse ya establecido el mapa de procesos de la Coordinación General de 

Planificación y Gestión Estratégica, se tienen ya identificados cuántos y cuáles 

son los subprocesos que realizan cada una de las Direcciones.  

 

Previamente a iniciar el levantamiento de información se debe establecer un 

cronograma en cuál se detalla el orden en el que los subprocesos de cada 

dirección van a ser levantados y de esa manera proceder a programar las 

reuniones con los dueños, responsables o delegados designados para cada uno 

de los subprocesos. 

 

En las primeras reuniones se procede a recolectar información inicial de como se 

encuentra el subproceso actualmente y de esa manera poder diagramarlo. Se 

solicita información sobre cuál es el disparador que hace que el subproceso 

pueda dar inicio. 
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Se debe preguntar también las actividades que son realizadas a lo largo del ciclo 

del subproceso y el flujo de las mismas, es decir, los actores o áreas que 

participan, por ejemplo la recepción de un Quipux y el delegar la solicitud son 

realizadas por los directores de las áreas, mientras que las actividades que se 

efectúen para dar cumplimiento a lo solicitado son desarrolladas por los analistas 

de la dirección. 

 

Finalmente se solicitan los documentos que se generen a lo largo del subproceso 

y los formatos de los mismos de ser el caso, un ejemplo claro es un informe, 

memo o Quipux desarrollado en el subproceso; además de documentos de 

control mediante los que se rijan o sirvan de guía para el desarrollo del 

subproceso, por ejemplo la Norma Técnica de Administración por Procesos. 

 

 

3.3 DIAGRAMACIÓN DE LOS PROCESOS EN BIZAGI 

 

Una vez realizado el levantamiento de los procesos y al contar con la información 

necesaria, se diagramaron cada uno de los subprocesos y procesos que 

conforman los macroprocesos de la Coordinación General de Planificación y 

Gestión Estratégica. 

  

Éstos fueron diagramados en BIZAGI Modeler, programa establecido por la 

Institución. 

  

Para dar inicio, se debe ingresar al programa y automáticamente se despliega la 

pantalla con el Pool, para comenzar a elaborar el diagrama requerido. Se ingresa 

el código y el nombre del proceso y se insertan tantos Lanes como actores que 

participen en el proceso. 

  

Los actores deben ser denominados con el nombre de la función que 

desempeñan en la Institución, como por ejemplo: 
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v Director(a) General del SECOB 

v Coordinador(a) General de Planificación y Gestión Estratégica 

v Director(a) de Servicios, Procesos y Calidad 

v Analista de Tecnologías de la Información y Comunicación 

  

Para partir con el proceso, se identifica el tipo de disparador del mismo, para 

determinar el Evento de inicio con el cual se dé comienzo. 

  

Una vez establecido el disparador, se insertan las Tareas, Compuertas, Eventos 

Intermedios que se den en el proceso y de ser el caso, se vinculan Subprocesos; 

resguardando la lógica del flujo. 

  

Finalmente, se coloca el Evento de Fin, en referencia al producto y cliente que el 

proceso disponga. 

 

El diagrama de flujo al ser elaborado en Bizagi Modeler, debe leerse de izquierda 

a derecha, considerando los actores de cada uno de los procesos.  

 

Se parte de la identificación del disparador, ya que es imprescindible conocer que 

hace que el proceso de comienzo; se prosigue leyendo el siguiente elemento, 

determinando de qué tipo es y quién lo lleva a cabo.  

Si es una actividad, se lee y se prosigue con el elemento siguiente, estableciendo 

la lógica del proceso y de cada una de las actividades. Mientras que si el proceso 

parte de una compuerta se debe elegir uno de los caminos a seguir y leer 

detenidamente cada actividad o subproceso, y al finalizar se continua con el 

camino siguiente y así continuamente, hasta llegar al fin del proceso.  

 

Los diagramas procesos elaborados en Bizagi se encuentran en el manual de 

procesos, el mismo que se puede visualizar en el Anexo E. 
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3.4 DESARROLLO DE INDICADORES PARA EL CONTROL DE 

LOS PROCESOS 

  

Se mantuvieron reuniones con los dueños de los procesos para poder establecer 

los indicadores mediante los que se va a evaluar o controlar la eficiencia y eficacia 

de cada subproceso. 

 

En la siguiente tabla se resumen los indicadores de cada subproceso de la 

Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica: 

 

(Ver Anexo D)  

 

 

3.5 ESTANDARIZACIÓN DE PROCESOS 

En la Dirección de Gestión de Servicios, Procesos y Calidad ya fueron 

establecidos los documentos que deben completarse por cada subproceso de la 

Institución para su estandarización, los documentos son los siguientes: 

 

v Diagrama de flujo del proceso (Anexo E) 

v Ficha del proceso (Anexo E) 

v Manual de procesos (Anexo E) 

 

 

3.5.1 DIAGRAMA DE FLUJO 

 

Como se mencionó en el apartado 2.5, los diagramas de flujo de los subprocesos 

son representaciones gráficas de las actividades que se llevan a cabo a lo largo 

del subproceso representados por diferentes símbolos.  

 

Para realizar los diagramas de se procede a recolectar información inicial de 

como se encuentra el subproceso actualmente mediante reuniones con el o los 
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responsables de los subprocesos, además se solicita información sobre cuál es el 

disparador que hace que el subproceso pueda dar inicio. 

 

Además se debe preguntar acerca de las actividades que son realizadas a lo 

largo del ciclo del subproceso y el flujo de las mismas, es decir, los actores o 

áreas que participan. 

 

Finalmente se solicitan los documentos que se generen a lo largo del subproceso 

y los formatos de los mismos de ser el caso. 

 

Con toda esta información recolectada, se procede a diagramar los subprocesos y 

como se indicó anteriormente en el apartado 3.3, el SECOB emplea la 

herramienta de Bizagi para realizar los diagramas. 

 

Una vez finalizados los diagramas se los presenta a él o los responsables de los 

subprocesos para su revisión y aprobación, los diagramas de flujo pertenecientes 

a la Coordinación se encuentran en el manual de procesos y las fichas de los 

procesos al cuál le corresponde el Anexo E. 

 

 

3.5.2 FICHA DEL PROCESO 

 

En base a la información expuesta en el apartado 2.12.1, se llenan cada una de 

las partes que conforman la ficha del proceso. 

 

La información correspondiente a la primera parte, se recolecta y acuerda 

mediante reuniones realizadas con el o los responsables de los subprocesos, 

además se establecen indicadores y fórmulas de cálculo, así como el responsable 

y frecuencia de cálculo que son revisados y aprobados por el responsable del 

proceso; de esta manera se puede completar los requerimientos de la primera 

hoja de la ficha. 
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En la segunda parte se inserta el diagrama de flujo, el mismo que ya fue 

elaborado anteriormente; y la tercera hoja se la completa en base a la información 

recolectada en las reuniones efectuadas con el o los responsables de los 

subprocesos en el instante del levantamiento, lo que representa una descripción 

de cada una de las actividades y tiempos de ejecución. 

 

Al finalizar con la elaboración de las fichas de cada subproceso, se las debe 

presentar a los responsables para su revisión y aprobación.  

 

Las fichas de los subprocesos que se realizan en la Coordinación General de 

Planificación y Gestión Estratégica, se encuentran anexas en el manual de 

procesos al cuál le corresponde el Anexo E. 

 

 

3.5.3 MANUAL DE PROCESOS 

 

Para la elaboración de éste documento se toma en consideración los elementos 

señalados en el apartado 2.12.2.  

 

La información general del manual correspondiente al título, subtítulo, versión, 

plantilla, autor, vigencia, firmas y aprobaciones de las autoridades pertinentes, 

listado de cambios y tabla de contenido se completa una vez finalizado el 

documento. 

 

Los siguientes puntos corresponden a información específica del manual de 

procesos. El objetivo general que indica el propósito por el que fue elaborado el 

manual y los respectivos objetivos específicos que se deriven del mismo. El 

alcance del manual, es decir, los procesos que son ejecutados en la 

Coordinación. Los responsables de vigilar el cumplimiento de manual, ellos ya 

fueron establecidos en las fichas de los subprocesos. El siguiente elemento es el 

mapa de procesos, el mismo se encuentra en el Estatuto Orgánico de Gestión 

Organizacional por Procesos del Servicio de Contratación de Obras (Resolución 
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SECOB-DG-2014-0063). Para el inventario de procesos, solo se enlistan los 

procesos y subprocesos que fueron levantados. En el caso del glosario de 

términos y definiciones simplemente se extraer de las fichas de los procesos 

tomando en consideración las siglas y palabras claves necesarias para 

comprender a cada subproceso. Finalmente deben establecerse los lineamientos 

y políticas para la aplicación del manual, los lineamientos son solo guías para 

facilitar la comprensión y ejecución, mientras que para las políticas se tomó en 

cuenta reglas necesarias para cada subproceso, para los mismos se elaboraron 

propuestas, mismas que están sujetas a la aprobación del Director de cada 

dependencia.  

 

A continuación se describe información acerca los subproceso, de cada uno se 

determina el objetivo y alcance, posteriormente se coloca el diagrama de flujo, la 

matriz que describe el flujo de actividades, la matriz de asignación de 

responsabilidades, los controles, productos, indicadores de gestión y finalmente 

documentos anexos de ser el caso, toda esta información se extrae de las fichas 

de cada subproceso. 

 

Finalmente al encontrarse el documento completo, se lo presenta al Director(a) de 

Gestión de Servicios, Procesos y Calidad para su revisión, una vez obtenido el 

visto bueno se envía al responsable de cada una de las direcciones 

pertenecientes a la Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica 

para su respectiva revisión y aprobación, de existir observaciones o novedad se 

agenda una reunión para discutirlas, posteriormente corregidas, se presenta 

nuevamente el manual para la aprobación final por parte del Coordinador(a) 

General de Planificación y Gestión Estratégica. El manual de procesos se 

encuentra en el Anexo E. 
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4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

4.1 CONCLUSIONES 

 

v El macroproceso de Planificación y Gestión Estratégica es parte de los 

procesos de apoyo de la Institución y cuenta con cinco procesos que, en 

base al Estatuto Orgánico de Gestión Organizacional por Procesos del 

Servicio de Contratación de Obras, tan solo tienen definidas sus 

atribuciones y responsabilidades, así como los productos y servicios que 

prestan y no los subprocesos que desempeñan. 

 

v Los subprocesos de cada una de las Direcciones que conforman la 

Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica están siendo 

ejecutados empíricamente, con actividades repetitivas, alto tiempo de 

ejecución, obteniendo datos de forma manual, etc. 

 

v La denominación de los subprocesos fueron actualizados a los ya 

planteados en un inicio por los analistas de la Coordinación, en vista que 

no cumplían con los objetivos de cada proceso y no abarcaban las 

responsabilidades y atribuciones que se definen en el Estatuto Orgánico de 

Gestión Organizacional por Procesos del Servicio de Contratación de 

Obras. 

 

v Mediante el levantamiento de los subprocesos, no se contó con la 

colaboración tanto por parte de los responsables de los procesos, como de 

los analistas delegados, en vista que la Institución continua con ejerciendo 

sus actividades en base a la Administración Funcional y desconocen de los 

beneficios que acarrea la Gestión por Procesos, ya que no se ha realizado 

una capacitación y socialización en procesos a todo el personal y 

únicamente se maneja bajo disposiciones de la Autoridad mayor, siendo el 

caso del Director General. 
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4.2 RECOMENDACIONES 

 

v La complejidad de los procesos se da según la naturaleza, el tamaño y la 

razón de ser de la organización, por esta razón, se debe tener cuidado 

especial al momento de denominarlos, agruparlos y designar a las 

personas responsables, y de esta manera evitar confusiones y duplicidad 

de funciones; logrando sinergia y armonía en las labores. 

 

v Realizar una capacitación a todo el personal, sobre todo a nivel jerárquico 

superior, con el fin de dar a conocer que la gestión de procesos contribuye 

de manera directa en la prestación eficiente y eficaz de los servicios 

institucionales; para implementar de forma correcta e integral los procesos 

en la Institución y maneje bajo una sinergia que permita evaluar e 

identificar mejoras en dichos procesos. 

 

v Mantener una codificación tanto en los procesos y documentación que se 

genera en cada uno de los subprocesos, para prevenir pérdida o fuga de 

información y facilitar la búsqueda de los mismos y cumplir con 

disposiciones de los Entes Rectores. 

 

v Una vez implementada la gestión por procesos se debe realizar un análisis 

costo beneficio para determinar si es factible automatizar los mismos, con 

el fin de agilizar las actividades internas y posteriormente aumentar la 

productividad de la organización. 

 

v Una vez finalizada la estandarización de los procesos se debe realizar un 

análisis de los mismos para asignarles prioridades al momento de iniciar 

con la etapa de mejora, debido a que los procesos críticos o de mayor 

influencia en las actividades que desempeña la institución deben ser los 

primeros en ser optimizados. 
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v Al momento de realizar el control o evaluación de los procesos se debe 

tomar en cuenta la prioridad establecida de éstos, considerando en primer 

lugar los procesos críticos, debido a que del desempeño de ellos depende 

el cumplimiento de la razón de ser de la institución. 
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ANEXO A – Organigrama del Servicio de Contratación de Obras 

 

 

Figura 8 – Organigrama del Servicio de Contratación de Obras  
(SECOB,2014)
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ANEXO B - Estatuto Orgánico de Gestión Organizacional por Procesos del Servicio de 

Contratación de Obras 
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ANEXO C – Tablas de Análisis del Estado Actual de los Subprocesos de la 

Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica  

 

Tabla 3- Análisis del Estado Actual de las Generalidades de los Subprocesos de la 

Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica 
(Pino Vaca & Vilaña Gordón, 2015) 

 

 

Generalidades del Proceso 

SUBPROCESO 

D
en

o
m

in
ac

ió
n

 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

l 
O

b
je

ti
vo

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e 

A
lc

a
n

ce
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
e

n
tr

a
d

as
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
C

li
e

n
te

s 

D
et

e
rm

in
ac

ió
n

 d
e

 
P

ro
d

u
ct

o
s

 

C
o

n
tr

o
le

s
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

T
ie

m
p

o
 d

e
 

g
es

ti
ó

n
 d

ef
in

id
o

 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.1.1 
Planificación y 
seguimiento al 
PAP 

x   x   x   x   x   x   x     x   x 

F.1.2 
Modificaciones 
presupuestarias 
y avales al 
Gasto Corriente 

x   x   x   x   x   x   x     x   x 

F.1.3 Realizar 
Planificación 
Estratégica 

x   x   x   x     x x   x     x   x 

F.1.4 
Seguimiento a 
SIPeIP de 
Planificación  

x   x     x   x x   x   x     x   x 

F.1.5 
Seguimiento de 
Gobierno por 
resultados  

  x x     x   x x   x   x   X     x 

F.1.6 
Modificaciones 
presupuestarias 
y avales de 
Proyectos 
Coejecutados 

x   x   x   x   x   x   x     x   x 
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SUBPROCESO 

D
en

o
m

in
ac

ió
n

 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 

D
e

fi
n

ic
ió

n
 d

e
l 

O
b

je
ti

vo
 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
A

lc
a

n
ce

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
e

n
tr

a
d

as
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
C

li
e

n
te

s 

D
et

e
rm

in
ac

ió
n

 d
e

 
P

ro
d

u
ct

o
s

 

C
o

n
tr

o
le

s
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

T
ie

m
p

o
 d

e
 

g
es

ti
ó

n
 d

ef
in

id
o

 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.1.7 
Seguimiento 
Presupuestario 
de Proyectos 
Coejecutados 

x   x   x     x x   x   x     X   x 

F.2.1 
Seguimiento de 
la rutina de los 
planes de 
intervención en 
inversión 

x   x   x   x   x   x   x     x   x 

F.2.2 
Seguimiento y 
verificación a la 
gestión 
institucional en 
GPR e inversión 

x   x   x   x   x   x   x   X     x 

F.2.3 
Supervisión 
ejecutiva en 
territorio de los 
proyectos 

  x x   x     x x   x   x     x   x 

F.2.4. 
Seguimiento de 
proyectos de 
cooperación 
internacional 

x   x   x   x   x   x   x     x   x 

F.2.5. 
Supervisión 
ejecutiva de 
proyectos con 
recursos 
externos 

x   x     x x   x   x   x     x   x 

F.2.6. Gestión 
de 
Compromisos 
Presidenciales 

x   x   x   x   x   x   x   X     x 
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SUBPROCESO 

D
en

o
m

in
ac

ió
n

 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

l 
O

b
je

ti
vo

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
A

lc
a

n
ce

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
e

n
tr

a
d

as
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
C

li
e

n
te

s 

D
et

e
rm

in
ac

ió
n

 d
e

 
P

ro
d

u
ct

o
s

 

C
o

n
tr

o
le

s
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

T
ie

m
p

o
 d

e
 

g
es

ti
ó

n
 d

ef
in

id
o

 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.2.7. 
Seguimiento de 
compromisos 
presidenciales 

x   x   x   x   x   x   x   X     x 

 F.3.1 
Planificación y 
levantamiento 
de procesos 

x   x   x     x x     x   x   x   x 

 F.3.2 
Mejoramiento de 
procesos 

  x   X   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.3 Control y 
evaluación de 
procesos 

  x   X   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.4 
Documentos y 
registros 

  x   X   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.5 Producto 
no conforme 

  x   X   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.6 Acciones 
correctivas y 
preventivas 

  x   X   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.7 Auditorías 
internas 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.8 Realizar 
inducción al 
SGC 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.9 
Identificación y 
levantamiento 
de Servicios 
Institucionales 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.10 
Mejoramiento de 
Servicios 
Institucionales 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 
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SUBPROCESO 

D
en

o
m

in
ac

ió
n

 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

l 
O

b
je

ti
vo

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
A

lc
a

n
ce

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
e

n
tr

a
d

as
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
C

li
e

n
te

s 

D
et

e
rm

in
ac

ió
n

 d
e

 
P

ro
d

u
ct

o
s

 

C
o

n
tr

o
le

s
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

T
ie

m
p

o
 d

e
 

g
es

ti
ó

n
 d

ef
in

id
o

 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

 F.3.11 Control, 
monitoreo y 
evaluación de 
Servicios 
Institucionales 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.1 
Planificación del 
Sistema de 
Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

  x x   x   x   x     x x     x   x 

F.4.2 Diseño e 
implementación 
de políticas, 
normativa, 
estrategias y 
metodologías 
para el Sistema 
de Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

x     x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.3 
Capacitación 
Interna y 
Externa del 
Sistema de 
Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

x   x   x   x     x x     x   x   x 

F.4.4 Medición 
del Sistema de 
Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

  x x   x   x     x x   x     x   x 
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SUBPROCESO 

D
en

o
m

in
ac

ió
n

 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

l 
O

b
je

ti
vo

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
A

lc
a

n
ce

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
e

n
tr

a
d

as
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
C

li
e

n
te

s 

D
et

e
rm

in
ac

ió
n

 d
e

 
P

ro
d

u
ct

o
s

 

C
o

n
tr

o
le

s
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

T
ie

m
p

o
 d

e
 

g
es

ti
ó

n
 d

ef
in

id
o

 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.4.5 Mejora, 
Evaluación y 
Seguimiento de 
planes de 
intervención de 
Clima Laboral 

  x   x x     x   x   x   x   x   x 

F.4.6 
Administración 
del Modelo R y 
Nuevo Modelo 
de Gestión 
Institucional 

x     x x     x   x   x   x   x   x 

F.4.7 
Responsabilidad 
Social y 
Ambiental 

x   x   x     x   x   x   x   x   x 

F.5.1 
Planificación de 
TI 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.2 
Administración 
de proyectos de 
TI 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.3 Desarrollo 
de Software 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.4 Manejo de 
Cambios 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.5 Gestión de 
Problemas 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.6 Soluciones 
de Conectividad 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.7 
Seguimiento a 
servicios de 
seguridad 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.8 Soporte 
técnico al usuario 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 
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SUBPROCESO 

D
en

o
m

in
ac

ió
n

 

R
es

p
o

n
sa

b
le

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

l 
O

b
je

ti
vo

 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
A

lc
a

n
ce

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
e

n
tr

a
d

as
 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
C

li
e

n
te

s 

D
et

e
rm

in
ac

ió
n

 d
e

 
P

ro
d

u
ct

o
s

 

C
o

n
tr

o
le

s
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

T
ie

m
p

o
 d

e
 

g
es

ti
ó

n
 d

ef
in

id
o

 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.5.9 
Mantenimiento 
de Hardware y 
Software 

  x   x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.10 
Administración 
de Aplicaciones 
Externas 

  x   X   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.11 Gestión 
de Acuerdos de 
Nivel de 
Servicios 

 x  X  x  x  x  x  x  x  x 
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Tabla 4- Análisis del Estado Actual de la Documentación e Indicadores de los 

Subprocesos de la Coordinación General de Planificación y Gestión Estratégica 
(Pino Vaca & Vilaña Gordón, 2015) 

 

 

Documentación del 
Proceso 

Indicadores del Proceso 

SUBPROCESO 

D
ia

g
ra

m
a

 d
e

 
F

lu
jo

 

F
ic

h
a 

d
el

 P
ro

ce
s

o
 

M
a

n
u

al
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

M
e

d
ic

ió
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
M

e
ta

s 

E
v

a
lu

a
c

ió
n

 d
e 

R
es

u
lt

ad
o

s 

D
o

cu
m

e
n

ta
c

ió
n

 
d

e 
R

es
u

lt
ad

o
s 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.1.1 
Planificación y 
seguimiento al 
PAP 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.1.2 
Modificaciones 
presupuestarias y 
avales al Gasto 
Corriente 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.1.3 Realizar 
Planificación 
Estratégica 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.1.4 
Seguimiento a 
SIPeIP de 
Planificación  

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.1.5 
Seguimiento de 
Gobierno por 
resultados  

  x   x   x x   x     x   x   x 

F.1.6 
Modificaciones 
presupuestarias y 
avales de 
Proyectos 
Coejecutados 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.1.7 Seguimiento 
Presupuestario de 
Proyectos 
Coejecutados 

  x   x   x   x   x   x   x   x 
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SUBPROCESO 

D
ia

g
ra

m
a

 d
e

 
F

lu
jo

 

F
ic

h
a 

d
el

 P
ro

ce
s

o
 

M
a

n
u

al
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

M
e

d
ic

ió
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
M

e
ta

s 

E
v

a
lu

a
c

ió
n

 d
e 

R
es

u
lt

ad
o

s 

D
o

cu
m

e
n

ta
c

ió
n

 
d

e 
R

es
u

lt
ad

o
s 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.2.1 
Seguimiento de 
la rutina de los 
planes de 
intervención en 
inversión 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.2.2 
Seguimiento y 
verificación a la 
gestión 
institucional en 
GPR e inversión 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.2.3 Supervisión 
ejecutiva en 
territorio de los 
proyectos 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.2.4. 
Seguimiento de 
proyectos de 
cooperación 
internacional 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.2.5. 
Supervisión 
ejecutiva de 
proyectos con 
recursos externos 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.2.6. Gestión de 
Compromisos 
Presidenciales 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.2.7. 
Seguimiento de 
compromisos 
presidenciales 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.1 
Planificación y 
levantamiento de 
procesos 

  x   x   x   x   x   x   x   x 
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SUBPROCESO 

D
ia

g
ra

m
a

 d
e

 
F

lu
jo

 

F
ic

h
a 

d
el

 P
ro

ce
s

o
 

M
a

n
u

al
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

M
e

d
ic

ió
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

D
e

fi
n

ic
ió

n
 d

e
 

M
e

ta
s 

E
v

a
lu

a
c

ió
n

 d
e 

R
es

u
lt

ad
o

s 

D
o

cu
m

e
n

ta
c

ió
n

 
d

e 
R

es
u

lt
ad

o
s 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

 F.3.2 
Mejoramiento de 
procesos 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.3 Control y 
evaluación de 
procesos 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.4 
Documentos y 
registros 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.5 Producto 
no conforme 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.6 Acciones 
correctivas y 
preventivas 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.7 Auditorías 
internas 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.8 Realizar 
inducción al SGC 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.9 
Identificación y 
levantamiento de 
Servicios 
Institucionales 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.10 
Mejoramiento de 
Servicios 
Institucionales 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

 F.3.11 Control, 
monitoreo y 
evaluación de 
Servicios 
Institucionales 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.1 Planificación 
del Sistema de 
Gestión de Cambio 
de Cultura 
Organizacional 

  x   x   x   x   x   x   x   x 
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SUBPROCESO 

D
ia

g
ra

m
a

 d
e

 
F

lu
jo

 

F
ic

h
a 

d
el

 P
ro

ce
s

o
 

M
a

n
u

al
 d

e
l 

P
ro

c
e

s
o

 

Id
e

n
ti

fi
c

a
ci

ó
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

M
e

d
ic

ió
n

 d
e

 
In

d
ic

a
d

o
re

s 

D
ef

in
ic

ió
n

 d
e

 
M

e
ta

s 

E
v

a
lu

a
c

ió
n

 d
e 

R
es

u
lt

ad
o

s 

D
o

cu
m

e
n

ta
c

ió
n

 
d

e 
R

es
u

lt
ad

o
s 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.4.2 Diseño e 
implementación 
de políticas, 
normativa, 
estrategias y 
metodologías 
para el Sistema 
de Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.3 
Capacitación 
Interna y Externa 
del Sistema de 
Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.4 Medición 
del Sistema de 
Gestión de 
Cambio de 
Cultura 
Organizacional 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.5 Mejora, 
Evaluación y 
Seguimiento de 
planes de 
intervención de 
Clima Laboral 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.4.6 
Administración 
del Modelo R y 
Nuevo Modelo de 
Gestión 
Institucional 

  x   x   x   x   x   x   x   x 
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SUBPROCESO 

D
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g
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m
a

 d
e

 
F
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h
a 

d
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e
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e
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 d
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s 

M
e

d
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 d
e
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d
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s 
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e

 
M

e
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s 
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v

a
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a
c
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n

 d
e 

R
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u
lt
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o

s 

D
o

cu
m

e
n

ta
c

ió
n

 
d

e 
R

es
u

lt
ad

o
s 

SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO 

F.4.7 
Responsabilidad 
Social y 
Ambiental 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.1 
Planificación de 
TI 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.2 
Administración de 
proyectos de TI 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.3 Desarrollo 
de Software 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.4 Manejo de 
Cambios 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.5 Gestión de 
Problemas 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.6 Soluciones 
de Conectividad 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.7 
Seguimiento a 
servicios de 
seguridad 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.8 Soporte 
técnico al usuario 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.9 
Mantenimiento de 
Hardware y 
Software 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.10 
Administración de 
Aplicaciones 
Externas 

  x   x   x   x   x   x   x   x 

F.5.11 Gestión de 
Acuerdos de 
Nivel de Servicios 

 x  x  x  x  x  x  x  x 
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ANEXO D – Tabla de Indicadores 

 

Tabla 5- Tabla de Indicadores 
(Pino Vaca & Vilaña Gordón, 2015) 

 

MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

F. Planificación y 
Gestión Estratégica 

F.1 
Planificación e 
Inversión 

F.1.1 Planificación y 
seguimiento al PAP 

Porcentaje de 
reajuste al 
POA/PAP 

% 

 (PP/PR)*100             
PP: Presupuesto 
POA/PAP presentado                     
PR: Presupuesto 
POA/PAP reajustado 

    

Porcentaje de 
apoyo en 
generación del 
POA/PAP 

% 

               
(NDP/TND)*100          
NDP: Número de 
Directores 
presentados                      
TND: Total número de 
Directores 

    

F.1.2 Modificaciones 
presupuestarias y 
avales al Gasto 
Corriente 

Porcentaje de 
respuesta a Avales  

% 

              
(NAE/TNSA)*100         
NAE: Número de 
avales elaborados                        
TNSA: Total de 
número de solicitudes 
de avales 

    

Porcentaje de 
modificaciones 
presupuestarias 
elaboradas 

% 

    
(NMPE/TNSMP)*100                    
NMPE: Número de 
modificaciones 
presupuestarias 
elaboradas                        
TNSMP: Total de 
número de solicitudes 
de modificaciones 
presupuestarias 

    

F.1.3 Planificación 
Estratégica 

Porcentaje de 
proyectos en 
ejecución 

% 

(NPE/NPP)*100                                             
NPE=Número de 
proyectos ejecutados 
NPP=Número de 
proyectos planificados 

    

Porcentaje de 
avance por 
actividad del Plan 
Operativo Anual  

% 
(DR/D)*100                                                   
DR=Duración Real                                
D=Duración 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

    

F.1.4 Seguimiento a 
SIPeIP de Planificación  

Porcentaje de 
cumplimiento de 
Indicadores 

% 

NIC/NIP*100                                                             
NIC: Número de 
Indicadores Cumplidos      
NIP: Número de 
Indicadores 
Propuestos 

    
Porcentaje de 
cumplimiento al 
seguimiento 

% 

SE/SP*100                                                                   
SE: Seguimiento 
efectuado                                           
SP: Seguimiento 
programado 

    

F.1.5 Gestión de 
Gobierno por 

resultados  

Porcentaje de 
Cumplimiento de 
Proyectos 
Actualizados 

% 

NDCA/NDR*100      
NDCA: Número de 
Direcciones 
Cumplieron las 
Actualizaciones                          
NDR: Número de 
Direcciones 
Responsables 

    
Porcentaje de 
Cumplimiento de 
Indicadores 

% 

NIC/NIP*100                                                      
NIC: Número de 
Indicadores Cumplidos                             
NIP: Número de 
Indicadores 
Propuestos 

    

F.1.6 Modificaciones 
presupuestarias y 

avales de Proyectos 
Coejecutados 

Porcentaje de 
Avales emitidos sin 
modificación 
presupuestaria 

% 

              
NASM/NRI*100              
NASM: Número de 
avales sin 
modificación 
presupuestaria NRI: 
Número de 
Requerimientos 
Ingresados 

Tiempo promedio 
de respuesta 

Día 

(Σ(FER−F ))/

FER: Fecha de 
envío del 
requerimiento 
FLR: Fecha de 
llegada del 
requerimiento 
NR: Número de 
Requerimientos 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

    

F.1.7 Seguimiento 
Presupuestario de 

Proyectos 
Coejecutados 

Porcentaje de 
Proyectos con 
inconsistencias 

% 

NPNC/NTP*100                        
NPNC: Número de 
Proyectos con 
inconsistencias                  
NTP: Número Total de 
Proyectos 

    
Proyectos con 
devolución 
completa de capital 

% 

NPDCC/NPRDC*100              
NPDCC: Número de 
Proyectos con 
devolución completa 
de capital                  
NPRDC:  Número de 
Proyectos que 
requieren Devolución 
de Capital 

  

F.2. Gestión de 
Planes, 

Programas y 
Proyectos 

F.2.1 Seguimiento de la 
rutina de los planes de 

intervención en 
inversión 

Detección de 
irregularidades 

% 

(NRI/NRT)*100                          
NRI: Número de 
reportes de 
irregularidades                         
NRT: Número de 
reportes totales 

  
Cumplimiento a 
reportería en 
plazos establecidos 

% 

(RRTE/TRE)*100                       
RRTE: Reportes 
requeridos en tiempo 
establecido              
TRE: Total reportes 
enviados                                     

  

F.2.2 Seguimiento y 
verificación a la gestión 
institucional en GPR e 

inversión 

Observaciones 
reportadas 

% 

(NOR/NF)*100                           
NO: Número de 
Observaciones 
Reportadas     NF: 
Número de Fichas 
analizadas 

  
Observaciones no 
procedentes 

% 

(NONP/NOR)*100                     
NONP: Número de 
Observaciones no 
Procedentes                              
NO: Número de 
Observaciones 
Reportadas 

  
F.2.3 Supervisión 

ejecutiva en territorio 
de los proyectos 

Cumplimiento de 
Cronograma 

% 

(AR/AP)*100                             
AR: Actividades 
Realizadas    AP: 
Actividades 
Planificadas 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  
  

Cumplimiento de 
Compromisos 
SENPLADES 

% 

(CC/CA)*100 
CC:Compromisos 
Cumplidos CA: 
Compromisos 
Adquiridos 

  
 

F.2.4. Seguimiento de 
proyectos de 
cooperación 
internacional 

Promedio de 
tiempo de 
respuesta a 
requerimientos 
específicos 

día 

ΣTR/NR                                      
ΣTR: Suma de 
tiempos de respuesta                             
NR: Número de 
requerimientos 
atendidos 

  
 

Detección de 
irregularidades 

% 

(NRI/NRT)*100                          
NRI: Número de 
reportes de 
irregularidades                          
NRT: Número de 
reportes totales 

  
 

F.2.5. Supervisión 
ejecutiva de proyectos 
con recursos externos  

Cumplimiento de 
compromisos 

% 

(CC/CA)*100                             
CC: Compromisos 
CumplidosCA: 
Compromisos 
Adquiridos 

  
 

Asistencia a 
reunión 

% 

(AA/AC)*100                             
AA: Autoridades que 
Asistieron                                   
AC: Autoridades 
Convocadas 

  
 

F.2.6 Gestión de 
Compromisos 
Presidenciales 

Cumplimiento a 
compromisos 
presidenciales 
prioritarios 

% 

((TCP-CPPFT) 
100)/TCP 

TCPP: Total  
informes de  
compromisos  
presidenciales 
prioritarios                                     
ICPPFT: Informe 
compromisos  
presidenciales  
prioritarios fuera de  
tiempo 

 
 
 
 
 
 
Tiempo de 
respuesta a 
requerimiento 
 
 
 
 
 
 
 

Día 

(ΣTRR)/TR                                  
TRR: Tiempo  de 
respuesta a 
requerimiento                           
TR: Total de 
requerimientos 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  

F.2.7 Seguimiento de 
compromisos 
presidenciales 

Compromisos 
presidenciales con 
observaciones 

% 

((TCP-CEE) 100)/TCP 
TCP: Total de  
compromisos 
presidenciales                           
CEE: Compromisos 
en estado de  
ejecución 

  
Cumplimiento de 
compromisos 

% 

((TCP-CNMAI) 
100)/TCP 

TCP: Total de 
compromisos 
presidenciales                           
CNMAI: Compromisos 
notificados a máxima 
autoridad por 
incumplimiento 

  

F.3. Gestión de 
servicios 

procesos y 
Calidad 

 F.3.1 Planificación y 
levantamiento de 

procesos 

Procesos 
Enfichados 

% 

(NPE/NPI)*100                          
NPL: Número de 
Procesos Enfichados                          
NPI: Número de 
Procesos Identificados 

  
Aprobación de 
Procesos 

% 

(NPA/NPI)*100                           
NPA: Número de 
Procesos Aprobados                          
NPI: Número de 
Procesos Identificados 

  

 F.3.2 Mejoramiento de 
procesos 

Procesos 
mejorados 

% 

(NPM/NPC)*100                        
NPM: Número de 
Procesos Mejorados                          
NPC: Número de 
Procesos Críticos 

  
Manuales 
aprobados 

% 

(NMA/NUR)*100                       
NMA: Número de 
Manuales Aprobados                         
NUR: Número de 
Unidades Requirentes 

  
 F.3.3 Control y 

evaluación de procesos 

Procesos 
Controlados y 
Evaluados 

% 

(NPCE/NPC)*100                     
NPCE: Número de 
Procesos Controlados 
y Evaluados                            
NPC: Número de 
Procesos Críticos 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  

 

 
Procesos con mal 
desempeño 

% 

(NPMD/NPC)*100                    
NPMD: Número de 
Procesos con Mal 
Desempeño                              
NPC: Número de 
Procesos Críticos 

  
 F.3.4 Documentos y 

registros 
N/A N/A N/A 

  
 F.3.5 Producto no 

conforme 
N/A N/A N/A 

  
 F.3.6 Acciones 

correctivas y 
preventivas 

N/A N/A N/A 

  
F.3.7 Auditorías 

internas 
N/A N/A N/A 

  
F.3.8 Realizar 

inducción al SGC 
N/A N/A N/A 

  

F.3.9 Identificación y 
levantamiento de 

Servicios 
Institucionales 

N/A N/A N/A 

  
F.3.10 Mejoramiento de 

Servicios 
Institucionales 

N/A N/A N/A 

  

F.3.11 Control, 
monitoreo y evaluación 

de Servicios 
Institucionales 

N/A N/A N/A 

  

F.4 Gestión de 
Cambio de 

Cultura 
Organizacional 

F.4.1 Planificación del 
Sistema de Gestión de 

Cambio de Cultura 
Organizacional 

Porcentaje de 
proyectos en 
ejecución 

% 

(NPE/NPP)*100                          
NPE=Número de 
proyectos ejecutados                
NPP=Número de 
proyectos planificados 

  

Porcentaje de 
avance por 
actividad del Plan 
Operativo Anual  

% 
(DR/D)*100                                
DR=Duración Real                    
D=Duración 

  

F.4.2 Diseño e 
implementación de 
políticas, normativa, 

estrategias y 
metodologías para el 

Sistema de Gestión de 
Cambio de Cultura 

Organizacional 

Número de 
políticas, 
estrategias y 
metodologías 
aplicadas en la 
Institución 

% 

(NCI/NCP)*100 
NPEMI: Número de 
políticas, estrategias y 
metodologías 
elaboradas y 
difundidas 
NPEMP: Número  
políticas, estrategias y 
metodologías 
planificados 
anualmente 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  

 

 

Número de 
servidores de la 
Institución 
capacitados en 
nueva normativa 

% 

(NSC/TNS)*100 
NSC: Número de 
servidores 
capacitados 
TNS: Total número de 
servidores  

  

F.4.3 Capacitación 
Interna y Externa del 

Sistema de Gestión de 
Cambio de Cultura 

Organizacional 

Nivel de asistencia % 

(NPA/NPC)*100 
NPA: Número de 
servidores asistentes 
al curso 
NPC: Número de 
servidores 
convocados. 

  
Cumplimiento de 
capacitaciones  

% 

(NCI/NCP)*100 
NCI: Número de 
capacitaciones 
impartidas 
NCP: Número de 
capacitaciones 
planificadas 

  

F.4.4 Medición del 
Sistema de Gestión de 

Cambio de Cultura 
Organizacional 

Nivel de 
participación 

% 

(NSP/NSI)*100 
NSP: Número de 
servidores 
participantes 
NSI: Total número de 
servidores 

  
Cumplimiento de 
objetivos de la 
medición 

% 

(NOA/NOP)*100 
NOA: Número de 
objetivos cumplidos 
NI: Número de 
objetivos planteados 

  

F.4.5 Mejora, 
Evaluación y 

Seguimiento de planes 
de intervención de 

Clima Laboral 

Nivel de 
cumplimiento del 
plan de 
intervención 

% 

(NAEP/NAPP)*100 
NAEP: Número de 
actividades ejecutadas 
del plan de 
intervención 
NAPP: Número de 
actividades 
planificadas del plan 
de intervención 

  
Nivel de 
cumplimiento del 
mapa de objetivos 

% 

(NOC/NOE)*100                        
NOC: Número de 
objetivos completados                               
NOE: Número de 
objetivos establecidos 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  

 

F.4.6 Administración 
del Modelo R y Nuevo 

Modelo de Gestión 
Institucional 

Cumplimiento de 
implementación del 
Modelo R 

% 

(NRD/NTRI)*100                       
NRD: Número de 
requerimientos 
documentados                           
NTRI: Número Total 
de requerimientos a 
implementar 

  
Cambios a 
implementar del 
MGI 

% 

(NCI/TCD)*100                          
NCI: Número de 
cambios 
implementados                         
TCD: Total de 
cambios definidos 

  

F.4.7 Responsabilidad 
Social y Ambiental 

Nivel de 
cooperación a 
campañas de 
Responsabilidad 
Social 

% 

(NSA/TS)*100                            
NSA= Número de 
Servidores que 
apoyaron campaña                                     
TS= Total de 
Servidores 

  
Cumplimiento de 
expectativas de 
talleres 

% 

(NSC/TSA) *100                       
NSC: Número de 
servidores conformes                                    
TSA: Total servidores 
asistentes 

  

F.5. Gestión de 
Tecnologías de 
la Información 

F.5.1 Planificación de 
TI 

Total de proyectos 
planificados en el 
año fiscal y 
aprobados en el 
presupuesto 
vigente 

% 

(NPE/NPP)*100                         
NPE: Número de 
proyectos ejecutados                         
NPP: Número de 
proyectos planificados 

  

Porcentaje de 
avance en duración 
por actividad del 
PETI 

% 
(DR/D)*100                                 
DR=Duración Real                   
D=Duración 

  

F.5.2 Administración de 
proyectos de TI 

Total de proyectos 
contratados 
durante el año 
fiscal 

% 

(NPC/NPP)*100                         
NPC: Número de 
proyectos contratados                       
NPP: Número de 
proyectos planificados 

  
Duración del 
Proyecto 

día 

(DRPFC/DPFC)                        
DRPFC: Duración real 
del proyecto a la fecha 
de corte    DPFC: 
Duración planificada a 
la fecha de corte 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  

 

F.5.3 Desarrollo de 
Software 

Software 
desarrollados 

% 

(CUA/TCUR)*100                      
CUA: Casos de usos 
atendidos                                   
TCUR: Total casos de 
usos recibidos 

  
Negación de 
software 

% 

(NNS/NSD)*100                        
NNS: Número de 
negaciones de 
software          NSD: 
Número de software 
diseñados 

  

F.5.4 Manejo de 
Cambios 

Incidencias del 
software 

% 

(ISA/TIR)*100                             
ISA: Incidencias del 
software atendidas                                   
TIR: Total de 
incidencias recibidas 

  
Negación de 
software 

% 

(NNS/NSD)*100                         
NNS: Número de 
negaciones de 
software             NSD: 
Número de software 
rediseñados 

 

F.5.5 Gestión de 
Problemas 

Número de 
incidentes 
repetidos 

incidente
s 

∑_(n=1)^∞▒(IR) 
 
IR: Incidentes 
repetidos 

  
Porcentaje de 
problemas 
resueltos 

% 

(NPR/NTPI)*100 
NPR: Número de 
problemas resueltos 
Número total de 
problemas 
identificados 

  
F.5.6 Soluciones de 

Conectividad 

Porcentaje de 
atención de 
requerimientos 

% 

(NTG/NTR)*100 
NTG: Número de 
tickets gestionados 
NTR: Número de 
tickets registrados 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

  

 

F.5.7 Seguimiento a 
servicios de seguridad 

Porcentaje de 
vulnerabilidad de la 
seguridad 
informática 

% 

(VS/VP)*100                              
VS= Número de 
vulnerabilidades 
solucionados                         
VP= Número de 
vulnerabilidades que 
se presentaron 

  
Porcentaje de 
monitoreo de 
seguridades 

% 

(AD/ADT)*100                            
AD= Número de 
ataques detenidos                           
ADT= Número de 
ataques detectados 

  

F.5.8 Soporte técnico al 
usuario 

Cumplimiento de 
requerimientos 

% 

NRA/NRR*100                          
NRA: Número de 
Requerimientos 
Atendidos      NRR: 
Número de 
Requerimientos 
Receptados 

  

Tiempo medio de 
espera 

Día 

(Σ( − ))/
TRR: Tiempo de  
respuesta al 
 requerimiento  
TLR: Tiempo de  
llegada del 
requerimiento 
NR: Número de  
requerimientos 

F.5.9 Mantenimiento de 
Hardware y Software 

Índice de correctivo horas 

HDMC/HTDM                            
HDMC: Horas 
Dedicadas a 
Mantenimiento 
Correctivo 
HTDM: Horas Totales 
Dedicadas a 
Mantenimiento 

  
Equipos dados de 
baja 

% 

(NEDB/NTE)*100                     
NEDDB: Número de 
Equipos Dados de 
Baja                          
NTE: Número Total de 
Equipos 

 
Equipos dados 
Mantenimiento 

% 

(NEDM/NTE)*100                     
NET: Número de 
 Equipos Dados 
 Mantenimiento 
NTE: Número Total  
de Equipos 
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MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDICADOR 
UNIDAD 

DE 
MEDIDA 

FÓRMULA 

   
Tiempo medio de 
espera 

día 

(Σ( − ))/
 
TRR: Tiempo de 
respuesta al 
requerimiento                            
TLR: Tiempo de 
llegada del 
requerimiento                            
NR: Número de 
requerimientos 

  

 

F.5.10 Administración 
de Aplicaciones 

Externas 

Tiempo de 
respuesta a 
solicitudes 

día 

(Σ(TRS-TIS))/NSTRS:  
Tiempo de respuesta 
a solicitud                                 
TIS: Tiempo de 
ingreso de solicitud                                 
NS: Número de 
solicitudes 
 

  

Desbloqueos de 
usuarios 

% 

(DU/TS)*100                        
DU: Número de 
solicitudes de 
desbloqueo de 
usuarios     TS: Total 
de solicitudes  

F.5.11 Gestión de 
Acuerdos de Nivel de 
Servicios 

Porcentaje de 
servicios 
monitoreados 

% 

(NSM/NST)*100 
 NSM: Números de 
servicios 
Monitoreados 
NST: Número de 
servicios totales 
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