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MODELO DE MEJORAMIENTO DE GESTION BASADO
EN PROCESOS EN UN MUNICIPIO. CASO DE ESTUDIO
MUNICIPIO DE MORONA

RESUMEN EJECUTIVO

La Ley Orgénica de Régimen Municipal, en el Capitulo Il, al referirse a los fines
Municipales sefala en el Articulo 12.- “A la Municipalidad” le corresponde,
cumpliendo con los fines que le son esenciales, satisfacer las necesidades
colectivas del vecindario, especialmente las derivadas de la convivencia urbana

cuya atencidn no competa a otros organismos gubernativos”.

Por lo tanto, que los Municipios cumplan con sus fines y responsabilidades,
demanda la adopcién de un Modelo de Gestion Institucional, que permita
direccionar las estrategias de desarrollo dentro de un proceso participativo,

concertado, sostenible y principalmente con autogestion.

Entonces, proponer la aplicacion de un modelo de gestion de la calidad a través
de la aplicacién de procesos para que los municipios (organismos seccionales)
puedan tener un instrumento de medicion de la gestion en funcidén de los objetivos
que se han propuesto y monitorear para determinar si la ciudadania,
contribuyentes y comunidad tengan informacion sobre el uso de los recursos
financieros que entrega el gobierno central y mediante el pago de impuestos,
tasas y contribuciones de mejoras, se constituye en el objetivo general del

presente trabajo.

ALINEACION EN LOS GOBIERNOS

En varios de los Gobiernos Locales, se tiene la obligacién por Ley de elaborar un
Plan de Gobierno que debera plasmar la vision, los objetivos y estrategias que se



deberan alcanzar en el corto, mediano y largo plazo; aterrizados en acciones y
proyectos a ejecutar en los periodos de gobierno, sin embargo la realidad es
diferente, pues precisamente quienes tienen como funcién y objetivo basico
proveer de servicios basicos a la comunidad, no lo hacen en las mejores
condiciones de satisfacer las necesidades de la poblacién y esto porque sus

estructuras organizativas no lo permiten.

Desde ese punto de vista, se ha demostrado que existe ineficiencia en la gestion
municipal producto de incorrectas administraciones en el uso de los recursos
disponibles, siendo esta la hipétesis basica y por tanto la causa radica en la falta
de un modelo de gestion de la calidad basado en procesos que se relacionen con
las necesidades institucionales, lo que no ha permitido optimizar los recursos
humanos, materiales y financieros, ni ha logrado conseguir el objetivo institucional

que es la satisfaccion de las necesidades basicas de la ciudadania.

Esta forma de ver a la organizacidén se puede expresar mediante varios esquemas
siendo el mas difundido de Michel Porter donde se gréafica la organizacion como
una especie de barca, constituido por tres procesos, en la parte superior el
proceso gobernante, en la parte intermedia los procesos de apoyo y habilitantes y
en la parte inferior, donde esta la fuerza motriz de la nave, los procesos
generadores de valor (procesos operativos) y en el extremo derecho el margen o

ganancia.

Identificados los procesos se aplica una gestion de tipo horizontal, siendo un
método transfuncional que permite organizar el flujo de trabajo en torno a
procesos clave que abarcan a toda la empresa y que, en ultima instancia, ligan a
esta con las necesidades del cliente (alineamiento horizontal). Reduciendo la
jerarquia se disminuye al maximo el nimero de areas de actividad en las que se
dividen los procesos. Las organizaciones verticales se estructuran de forma

funcional: buscan mejoras concretas en las funciones, departamentos o tareas.

Por tanto, un proceso es el conjunto de actividades que convierten insumos
(inputs) en productos (outputs) de mayor valor para el cliente. No existe producto

y/o servicio sin un proceso, tampoco proceso sin un producto o servicio, por tanto



todos estamos involucrados en algin proceso de la organizacion y, en este

sentido, una organizacion es una cadena de procesos.

APLICACION DE UN MODELO DE GESTION POR PROCESOS

Este documento consiste en la formulacion de una propuesta para incorporar los

conceptos de Gestion de la Calidad y Mejora Continua en los procesos de

Ejecucion de Obras y Programas en el ambito municipal, basado en la
metodologia de la gestién por procesos.

Dado que, el Consorcio de Municipios Amazoénicos (COMAGA) como organismo
creado con una misién basica de asesoria y apoyo en el fortalecimiento de las
Municipalidades del Oriente Ecuatoriano, que se ha encargado de efectuar una
amplia difusion y capacitacion en el mejoramiento de la gestion mediante la
aplicacién de procesos, en donde se ha conseguido un involucramiento, apoyo y
aceptacion generalizado de autoridades, funcionarios y empleados municipales e
inclusive de la misma poblacion; se ha considerado procedente, que el estudio y
propuesta en la presente tesis fortalezca basicamente la aplicacion de modelos
difundidos por el COMAGA al igual que de la Asociacion de Municipalidades
Ecuatorianas (AME), la Secretaria de Secretaria Nacional de Remuneraciones
(SENRES); y de estudios de otros autores que han investigado la gestion por

procesos.

Lo anterior se desarrollo a partir del levantamiento de procesos y actividades que
se realizan en la ejecuciéon de obras municipales, luego se procedié a la definicién
de factores y procesos claves, en el desarrollo de la gestion de proyectos. Esta
actividad se realiz6 a partir del trabajo de campo en el Municipio de Morona,

clasificado como de mediano a pequefio (menos de 80.000 habitantes).

Una vez realizado el inventario de los procesos, se procedio a la clasificacion de

estos segun su importancia, determinando el grado de influencia o impacto



respecto de los factores claves. Esto fue definido por el equipo de levantamiento
de procesos sugerido y capacitado por el COMAGA a la Municipalidad de Morona,
con respecto a las Direcciones Productivas. Estas actividades permitieron
identificar los procesos claves: Estratégicos, Operacionales y de Soporte. Con
esta informacion se elaboro finalmente el diagrama del Mapa de Procesos de
primer nivel, obteniendo un conjunto de procesos municipales como un sistema
jerarquico con enfoque hacia el cliente. Con base en estos antecedentes se
propone entonces procesos generadores de valor agregado basados en un
conjunto de procedimientos y un sistema documental, que permiten mejorar la

gestion de los procesos existentes.

Para el analisis de procesos se realizo, en primer lugar, los flujogramas con las
actividades que lo conforman, luego se elaboré la matriz de valor agregado de
cada proceso con el fin de eliminar o disminuir las actividades que no generan
valor agregado mediante planes de mejoramiento que permitan incrementar el
indice de valor agregado, teniendo presente la premisa de que clientes

satisfechos se consiguen con el producto esperado mas valor agregado.

Asi mismo, se realiz6 la matriz para el analisis de capacidad instalada que tiene
como fin calcular el tiempo 6ptimo de cada trabajador dentro del proceso, con lo
que se logra una equitativa distribucion de la carga de trabajo, una racionalizacion
técnica del niamero de personas necesarias en los procesos, obteniendo por
resultado una carga de trabajo entre 36 y 117%, ubicados en una estructura

horizontal.

El monitoreo y control de los procesos se consigue con la aplicacion de Tableros
de Control a través de indicadores a los que se les fija metas y valores minimos, a
través de los cuales se cumple con el principio de excepcién, en el cual el
directivo o el responsable del proceso toma decisiones de mejoramiento para los

resultados que estan bajo el nivel minimo.

Uno de los mas importantes indicadores que se considera serd de mucha utilidad

corresponde a la incorporacion del Proceso de Atencion al Cliente, dentro de la



cadena de valor, porque justamente trata sobre la satisfaccion del cliente, para
este efecto se analizaron los factores relevantes de la percepcion del cliente como
son tarifa, calidad servicio en venta, servicio post venta, en los segmentos de

consumidores: ingresos altos, ingresos medio e ingresos bajos.

Los resultados de la situacién actual, indican que existe una percepcion de que
las tarifas no son bajas, la calidad esta entre regular y mala, el servicio de venta

se encuentra entre aceptable y malo y el servicio posventa es con demora.



CAPITULO 1. ANTECEDENTES

1.1 INTRODUCCION

La Ley Organica de Régimen Municipal, en el Capitulo IlI, al referirse a los fines
Municipales sefala en el Articulo 12.- “A la Municipalidad” le corresponde,
cumpliendo con los fines que le son esenciales, satisfacer las necesidades
colectivas del vecindario, especialmente las derivadas de la convivencia urbana

cuya atencién no competa a otros organismos gubernativos”.

Y los fines esenciales del Municipio, de conformidad con la Ley, son los

siguientes:

» Procurar el bienestar material y social de la colectividad y contribuir al
fomento y proteccién de los intereses locales.

» Planificar e impulsar el desarrollo fisico del cantén y sus areas urbanas y
rurales.

» Acrecentar el espiritu de nacionalidad, el civismo y la confraternidad de los
asociados, para lograr el creciente progreso y la indisoluble unidad de la
Nacion; y,

» Promover el desarrollo econémico, social, medio ambiental y cultural dentro

de su jurisdiccion.

Asi mismo, en su Articulo 13, la misma ley sefiala: “En forma complementaria y
solo en la medida que lo permitan sus recursos, el Municipio podra cooperar con
otros niveles gubernativos en el desarrollo y mejoramiento de la cultura, la

educacion y la asistencia social”.

Ahora los indices e indicadores en las diferentes areas de competencia de las
actividades municipales revelan que en la provincia de Morona Santiago

mantienen limitadas contribuciones al desarrollo y bienestar de la colectividad, en



especial en lo relativo a satisfacer las necesidades de servicios basicos, de ahi
qgue el indicador de pobreza por Necesidades Basicas Insatisfechas alcance en la

provincia al 75,8%, segun lo establece el SIISE.!

Por lo tanto, el que los Municipios de Morona Santiago cumplan con sus fines 'y
responsabilidades demanda, la adopcion de un Modelo de Gestion Institucional,
que permita direccionar las estrategias de desarrollo dentro de un proceso

participativo, concertado, sostenible, y principalmente con autogestion.

El modelo debe ante todo considerarse como un proceso de desarrollo
institucional, integral y permanente, mediante el cual, se consoliden y produzcan
cambios al interior de los Municipios en procura de brindar servicios y productos
de calidad aceptados y legitimados con la participacion activa de la poblacién y de
todos los actores sociales e institucionales de la localidad.

Debe aceptarse asi mismo, que el desarrollo de los Municipios de Morona
Santiago, constituye un proceso de desarrollo humano con posibilidades de
aplicarlo siempre que se consiga la motivacion, autorreflexién, e interiorizacién en
el proceso, de quienes componen la organizacion municipal, siendo

imprescindible contar con el apoyo irrestricto y liderazgo de sus autoridades.

La planificacion, debe considerarse el punto de partida de todo proceso de
desarrollo porgue a través de ella se establecen los objetivos, metas y estrategias

generales y especificas que facilitaran el logro de los mismos.

El tratar sobre la calidad y criterios de excelencia en entidades publicas del
Ecuador se tornd una utopia; mas aun, en entidades con escasos recursos como
en efecto lo constituyen los Municipios de Morona Santiago; pero, justamente la
globalizacion y el deseo de desarrollo ha determinado que se produzcan cambios
acelerados tanto en las metodologias y enfoques, asi como en la estructura y en
la gestion de quienes tienen responsabilidades frente a la demanda de servicios y

obras sociales.

! Sistema Integrado de Indicadores de la Secréfédaica del Frente Social del Gobierno del Ecuador



Siempre se considerdé que la “calidad” Unicamente lo proveen las empresas
privadas y en especial aquellas que disponen cierto grado de especializacion en
las cuales se pueden identificar con claridad productos, servicios y clientes; por
suerte estos criterios y conceptos son descartados por cuanto su aceptacion

basta, para que sea aplicable en funcién de una vision organizativa e institucional.

En la actualidad, son varias instituciones del gobierno las que estan trabajando en
el mejoramiento de sus servicios con un enfoque de “calidad”, ya que sin ella,

resulta casi imposible producir algo para éste mundo altamente competitivo.

La calidad total, debe entenderse como el grado de acercamiento a las
necesidades y expectativas de los clientes, siendo su medida, el grado de
satisfaccion que produce en el consumidor y en la sociedad en donde interactdan
el producto (servicio) y las instituciones; por lo tanto, es necesario estar atentos a
las sefiales de satisfaccion de los clientes internos y externos de la institucion
(organizacion) para con decision y liderazgo impulsar el compromiso de

mejoramiento de los productos buscando la satisfaccion de los clientes finales.

Como todo cambio, ocasiona inconvenientes y resistencia, la implementacion de
la calidad total en los Municipios de Morona Santiago significara, vencer la
resistencia natural para continuar en los sistemas de trabajo tradicionales y

comprometerse con ideas y procesos innovadores.

Es determinante que las autoridades municipales direccionen y asuman la
responsabilidad de establecer la calidad total en los servicios municipales para

mejorar el rendimiento institucional y la satisfaccion de sus clientes (ciudadanos).

El proyecto busca acercar a los Municipios a la aplicacion de normas de calidad
internacionales ISO 9000 como herramientas de gestion, sin que esto signifique
solamente el cumplimiento de estdndares y/o criterios de calidad sino mas bien
la generacion de la cultura de la calidad en la Institucion y como consecuencia de

este cambio de actitud, los esfuerzos se orientaran a la mejora continua y a “la



satisfaccion del cliente”, permitiendo establecer la diferencia con otras

instituciones.

Este esfuerzo de modernizacion requerira a mas de la decision politica en cada
institucion, el apoyo de organismos y fundaciones publicas y privadas que
posibiliten el Desarrollo Institucional de los Municipios de Morona Santiago.

Este, por tanto fue el motivo para considerar el tema de investigacion MODELO
DE MEJORAMIENTO DE GESTION BASADO EN PROCESOS EN UN
MUNICIPIO, CASO DE ESTUDIO MUNICIPIO DE MORONA, gue no Unicamente
sirva de requisito previo a la obtencion del titulo de Magister en Gerencia
Empresarial con mencién en Gestion de Proyectos, conferido por la Escuela
Politécnica Nacional, sino también se constituya en una herramienta de gestion
gue facilite el desarrollo y operatividad de las Municipalidades de Morona

Santiago.

Sin embargo, cabe aclarar que de acuerdo con la propuesta de tesis, que
propendia a la generacién de un modelo de gestion de la calidad basado en
procesos, se opto por la aplicacion de modelos propuestos por organismos como
el COMAGA, AME, SENRES vy sobre la base de la teoria de varios autores que

tratan del Mejoramiento de la Gestion basado en Procesos.

Esta decision, se considerd en razon de que durante las labores de investigacion
de campo, se utiliz6 como oportunidad el hecho de que por parte del COMAGA,
se hallaba capacitando y adiestrando a un equipo de trabajo de la Municipalidad
de Morona, en la implantacion de procesos; dado que justamente esta
organizacion tiene por mision el fortalecimiento de los Municipios del Oriente
Ecuatoriano, habiendo difundido ampliamente como modelo piloto la gestién por
procesos orientados a mejorar la calidad de los servicios y potenciar la

satisfaccion de los ciudadanos (clientes).

De esta manera, en la presente tesis, se dio preferencia la aplicacion del modelo

que se hallaba difundiéndose y cuya aceptacion era evidente por el apoyo y
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aceptacion generalizado de autoridades, funcionarios y empleados municipales e
inclusive de la misma poblacién. Asi mismo, por parte del AME y de la SENRES,
durante el 2004 se habia propuesto el modelo de organico funcional por procesos,
con lo cual se habia dado inicio a un esquema diferente de administracion

municipal.

Por otra parte, la aplicacion del modelo que se propone en la presente tesis, se
orientdé de manera exclusiva a los procesos productivos, que son los que tienen
relacion con la obra publica o los servicios que directamente reciben los clientes.
Ademas como el Municipio de Morona no ha establecido procesos para ejecutar
sus actividades, entonces los procesos se constituyen en un punto de partida
fundamental para su desarrollo y mejoramiento; y, sobre esta base, se identifico

los principales procesos que integran la cadena de valor.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El andlisis permiti6 la identificacién de factores que afectan la entrega de servicios

municipales de calidad:

» La presencia de recursos humanos, con poca motivacion, trabajadores con
muchos afios de permanencia en las instituciones, muchos de los cuales

son de edad avanzada.

» La seleccion y reclutamiento del personal no se fundamenta en normativas,

pues obedece a compromisos politicos o de amistad.

» Presencia de sindicatos que sobreprotegen al trabajador, mientras que el
personal técnico en las Direcciones o Departamentos operativos como
Avallios y Catastros, Planificacion, Obras Publicas y Obras Sanitarias es

insuficiente, ocasionando incumplimiento de obras y tareas.
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No hay conocimiento de los objetivos Institucionales, el personal
desconoce de los Planes de Desarrollo Cantonal, en los casos de

municipios que lo han formulado.

No hay coordinaciébn entre departamentos, comportamiento, que se

proyecta también institucionalmente.

La gestion municipal tiene el enfoque departamental lo que ocasiona

dificultades en la gestion.

No se visualiza la importancia de la calidad del servicio a ser entregado.

La normativa legal que rige en la mayoria de municipios se halla

desactualizada y no se ajusta a la realidad.

Los Sistemas de Informacién Local, son limitados, inoportunos en su

mayoria y no se utilizan en la toma de decisiones.

Tramites y procedimientos engorrosos y lentos.

No hay planificacion operativa, salvo pequefias iniciativas en las que se

cuenta solamente con listado de actividades a realizarse; excepto por los

presupuestos y planes de inversiones de obras publicas

No existe seguimiento y evaluacion a los proyectos y programas.

No se aprovecha la presencia de ONG'S en la zona.

Proyectos de apoyo desarticulados a una propuesta de desarrollo cantonal.

Uso de tecnologias tradicionales que no permiten generar valor agregado a
los bienes y servicios que se proveen, sin una orientacion adecuada de las

reales necesidades de la poblacion.
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» Ausencia de registro y manejo de informacioén e indicadores de desempefio

y gestion.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Frente a los problemas identificados, se hace imprescindible la aplicacion de un
modelo de mejoramiento de gestion que permita, a través de la optimizacion de
las actividades integrantes de los procesos, incrementar o mejorar la

productividad de los servicios y orientarse a la satisfaccion de la poblacion.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

La investigacion tiene los siguientes objetivos especificos

» Definir los servicios que brindan los municipios y los procesos que estos

involucran.
» Establecer la cadena de valor de los procesos.

» Definir e integrar los procesos para el desarrollo de las actividades que

permitan optimizar los recursos.

» Generar manuales de procedimientos, para la estandarizacion de la

gestion.

» Establecer indicadores para los procesos.

1.4 HIPOTESIS

Como hipétesis de trabajo que guiaran la investigacion se plantearon las

siguientes:
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1.4.1 HIPOTESIS CENTRAL

» Existe ineficiencia en la gestion municipal producto de incorrectas

administraciones en el uso de los recursos disponibles.

1.4.2 HIPOTESIS COMPLEMENTARIAS

Tal afirmacién tiene implicito las siguientes hipétesis:

» La falta de un modelo de gestion de la calidad basado en procesos que se

1.4

relacionen con las necesidades institucionales, no ha permitido optimizar
los recursos humanos, materiales y financieros, ni ha logrado conseguir el
objetivo institucional que es la satisfaccion de las necesidades béasicas de
la ciudadania.

La falta de una cadena de valor no posibilita que los procesos sean mas
eficientes.

La carencia de indicadores de gestion y desempefio no permiten medir que
los municipios se mantengan alineados con sus objetivos estratégicos.
Personal poco competente y motivado que permita satisfacer las
necesidades de los clientes internos y externos.

ASPECTOS METODOLOGICOS

La metodologia de la investigacion mediante la cual se alcanzaran los objetivos

propuestos se basa en diferentes herramientas, las mismas que se plantean en

las siguientes actividades concretas:

Investigacion Bibliografica para revision de indicadores socioecondmicos y
estadisticas del sector.

Investigacion de campo para realizar encuestas que permitan medir los
niveles de satisfaccion de la comunidad.

Marco teorico para la aplicacion del modelo.
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» Elaboraciéon de manuales de procedimientos para la estandarizacion de

procesos.

1.5 ALCANCE DEL CONTENIDO

La investigacién que se realiza se presenta en seis capitulos cuya finalidad es
cumplir los objetivos planteados. En el primer capitulo se trata sobre los
antecedentes que motivaron la investigacion y se expone el plan de Investigacion
en sus aspectos trascendentes, resaltando los objetivos y las hipétesis
planteadas.

En el segundo capitulo se presenta el marco conceptual sobre las diferentes
herramientas que se utilizaran en la aplicacion del modelo de gestién planteado
como tema, asi mismo se establecerd la metodologia para el analisis de la
situacion actual del sector escogido para finalmente aclarar los conceptos de la
metodologia y herramientas, para un mejor entendimiento del lector como son: la
Cadena de Valor, la Direccion por Procesos, la metodologia de la Gestidon por

Procesos, el Tablero de Control.

En el tercer capitulo se realizara la investigacion de campo, en donde a través del
levantamiento y diagndéstico de la situacion actual se identificaran los procesos
integrantes en la cadena de valor de los Municipios de la provincia de Morona
Santiago. Para este fin, se aplicara el caso concreto de la Municipalidad de
Morona, en consideracion que se trata de la entidad con mayor cobertura al

ubicarse en la capital de la provincia.

En el cuarto capitulo se presenta el analisis y discusion de los resultados de la
gestion municipal en la provincia de Morona Santiago, para lo cual se abordan los
puntos relacionados con el sistema de calidad, la gestion estratégica, la

documentacion de procesos y el nivel de satisfaccion del cliente.
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En el capitulo quinto, luego de que se hayan identificado los procesos, se
realizara la aplicacion del modelo de gestion, con la diagramacion de los
procesos, el analisis de valor agregado, estandarizacion de procesos, la

identificacion de indicadores y tablero de control.

Complementariamente, se propondra la estrategia de implementacién del modelo.
Se Considera que la estrategia para obtener estandarizacion en los procesos y
con ello mejorar el desempefio de la institucién seria a través de un manual de

procedimientos.

En el dltimo capitulo se estableceran las conclusiones y propondran
recomendaciones para la mejora del modelo propuesto extraidas del estudio
precedente y, finalmente, se incluird un resumen ejecutivo del contenido del

trabajo.
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CAPITULO 2. PROPUESTA TEORICA-CONCEPTUAL DE
LA GESTION POR PROCESOS

2.1 MARCO TEORICO

A los municipios en los paises de la América Latina inclusive el caribe, les
corresponde ejecutar una administracion descentralizada de los recursos
publicos, procurando que su gestion se relacione con el desarrollo de los pueblos
gue representan, por lo que es imprescindible que cuenten con modelos de
gestion en procesos internos orientados a mejorar la eficiencia, efectividad y
economia en la provision de bienes y servicios a la colectividad frente a las
demandas de la comunidad y a su vez puedan afrontar los cada vez mas

exigentes desafios de la globalizacién.

De esta manera, la moderna administracion no puede ignorar la aplicacion de
modelos y herramientas en Gestibn de Calidad y Gestién por Procesos, cuya
aplicacion facilita cumplir las nuevas competencias y desarrollo en las

organizaciones.

De ahi que un nuevo estilo de gerencia en las municipalidades, comprende a su

vez un nuevo estilo de gestion encaminado hacia:

Descentralizacion y Desconcentracion
Integracion y Desarrollo Local

El cliente

Enfoque de la gestion

La planificacion en el desarrollo

El trabajo en equipo

YV V. V V V V V

La capacitacion
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2.1.1 DESCENTRALIZACION Y DESCONCENTRACION ?

Desconcentrar se relaciona con delegacion de los érganos superiores, llamense
gobierno central de aquellas competencias resolutivas hacia los organismos
inferiores, que para el caso del Ecuador corresponde a los gobiernos seccionales,

en donde se ubican los municipios.

Descentralizar tiene relacion con la entrega de recursos y atribuciones a los
organismos inferiores jerarquicamente del gobierno central, con el fin de facilitar la

desconcentracion.

Al ser nuevos los desafios para la tradicional organizacion Municipal, se exige

entonces cambios en su gestion interna.

2.1.2 INTEGRACION Y DESARROLLO LOCAL

Las municipalidades protagonizan el desarrollo y la integracion en los pueblos, lo
cual les obliga a ejercer liderazgo en su desarrollo y modernizacion, entonces se
hace necesario cuenten con la capacidad de gestion necesaria que les permita

ejecutar proyectos y actividades apoyandose en procesos especificos.

2.1.3 EL CLIENTE

La participacion ciudadana se ha constituido en una veeduria que juzga las
acciones de los organismos publicos, de ahi que el ciudadano como cliente de los
bienes o servicios publicos conoce sus derechos y obligaciones porque los
medios de informacion y la Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacién y

Transparencia Fiscal® les permiten este conocimiento.

2 www.dlh.lahora-EcuadoiDebate No.65
% Codificacién 2006-005 del H. Congreso Nacional
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Los municipios, en la mayoria de casos son el centro de atencién de la ciudadania
porque justamente la provision de los servicios basicos es su principal
responsabilidad. Entonces y en razon de que muy pocos son los paises en
Ameérica Latina que no afronten el mal de la corrupcion, eso hace que la
comunidad exija una mayor transparencia y participacion en la toma de decisiones

en los temas que les afectan, mediante una clara rendicion de cuentas.

2.1.4 ENFOQUE DE LA GESTION MUNICIPAL

Las nuevas competencias de los municipios les obliga a ubicarse en escenarios
gue requieren una cultura en la gestién con mayor trascendencia, obligandose a
mantener una mayor capacidad para enfocar sus objetivos, mantener una
administracion rigurosa de sus procesos, que la seleccion, reclutamiento y
capacitacion del personal se fundamente en perfiles y temas que permitan
enfocarse en los productos o servicios que demandan los usuarios, asi como
también el manejo eficiente de la tecnologia, informacion y comunicacion (TICS)

al interior de la organizacion.

2.1.5 LA PLANIFICACION EN EL DESARROLLO *

Los municipios consideran a la planificaciébn Unicamente dentro de un &mbito de
intereses politicos y de cumplimiento en un esquema de administracion de
gobierno central, fundamentandose muchas veces en disposiciones legales
anacroénicas y mal concebidas por su origen netamente politico. De ahi que la
potencialidad de generar una planificacion especialmente estratégica no ha sido
conocida y peor aun aplicada en la mayoria de municipios, ignorando lo
importante de generar y utilizar las experiencias y capacidades internas como
medios de cumplir objetivos mayores y organizar el cumplimiento de sus planes

operativos, a través justamente de estructurar y sistematizar sus procesos.

* Tomado citas de Desarrollo Organizacional Progtamépag. 21 autores Ademar Puentes y José Diaz
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2.1.6 EL TRABAJO EN EQUIPO

Los municipios requieren un cambio de actitud en sus organizaciones mediante el
aplanamiento de sus estructuras y esto se conseguira cuando se aplique como
elemento fundamental de la administracion a la coordinacion, en donde se busque
la integracion de todos los empleados en el cumplimiento de la mision y vision

institucional.

Se considera como soluciéon y metodologia de obtener resultados eficientes
dentro de la organizacién el facilitar y ejecutar el trabajo en equipo, lo cual permite
gue las tareas se coordinen de manera técnica y con objetivos claros en la funcién

municipal.

2.1.7 LA CAPACITACION

Sin embargo de que la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y
de Unificacion y Homologacion de las Remuneraciones del Sector Publico
(LOSCCA)® determina a la capacitacién como “... el proceso sistematico y
permanente orientado a la adquisicion o actualizacion de conocimientos, al
desarrollo de técnicas y habilidades y al cambio de actitudes y comportamientos,
tendiente a mejorar los niveles de eficiencia y eficacia de los servidores publicos

en el desempefio de sus funciones”.

A la capacitacion no se le ha prestado la atencién necesaria como medio de
desarrollo de las organizaciones. Lamentablemente los municipios, especialmente
los pequefios confian en sus sistemas tradicionales lo cual les ha restado

potencialidad y limitaciones a sus actores.

El recurso humano es clave en el desarrollo de las organizaciones, pero para que
asi funcione requiere de la capacitacion y entrenamiento necesarios para cumplir

las competencias de las municipalidades.
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Sin embargo de lo expuesto, es importante tener presente un aspecto
trascendente, como es el que los servidores en multiples casos no cumplen con
los perfiles para el desempefio de sus funciones, entonces sea esto por edad o
requisitos para el cargo, una capacitacion no podra suplir las necesidades de
demanda de productos o servicios por parte de la ciudadania, entonces previa
una capacitacion debera considerarse la clasificacion de personal, justamente a

través de una evaluacion de desemperio.

2.2 LA ORGANIZACION °

La base de toda organizacion lo constituye su estructura que permite su
funcionamiento y operatividad, en condiciones de establecer los diferentes niveles

de dependencia y subordinacion.

A esto se denomina el organico estructural en donde se distribuyen las diferentes
dependencias de la institucién, que para el caso de un municipio mediano o
pequefio corresponderia al siguiente:

Figura 1:

/ Organigrama Gobierno Municipal \

Concejo Municipal Alcalde

C Direccion 1 ) ( Direccion 2 ) ( Direccion 3 )
| [

Departamento A Departamento B Departamento C

| Jefatura 1 | | Jefatura 2 |

" J

Fuente: Municipio de Morona, ’ Reglamento Organico Funcional

> LOSCCA, Art. 76
® Desarrollo Organizacional Programatico, autoreteAlar Puentes y José Diaz, pag. 9
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Limitaciones de los organigramas

» Es una estructura congelada de jerarquias
> No revelan los intereses y expectativas de los clientes internos o externos

» No permiten conceptuar a la organizacidbn como un sistema de gestion

2.2.1 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

En el Ecuador las organizaciones de municipalidades como el AME y COMAGA,
han realizado las propuestas y asesoria que permita a los municipios cambien su
perspectiva a una vision sistémica que se oriente a los procesos como modelos

para una gestion efectiva.

De esta manera la estructura organica que se propone tiende a horizontal es decir
a una administracion plana en donde se involucran a las diferentes areas que
conforman la organizacion en un modelo de gestion por procesos, lo cual implica
gue no interesa quien o0 quienes ejecuten las actividades, sino la calidad de los

resultados finales.

Desde esta Optica, se establece que una vision sistémica del Municipio se puede
objetivizar mediante un mapa de procesos, lo cual facilita describir objetivamente
las actividades, tareas, recursos, productos, lugares y oportunidades de

mejoramiento y en especial las areas comprometidas.

El gréfico siguiente ilustra por tanto la perspectiva de cambio entre una

organizacioén tradicional a un mapeo de procesos:

" Reglamento Organico Funcional, aprobado por et€onMunicipal el 24 de marzo del 2004
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Figura 2:

Organigrama Municipal

- Organigrama ‘

Y
\ Mapa de Procesos

. Planificacion Estratégia del _Reglar_nentosg Politicas de Mejt_)ramlento
Convenio Marcc . Normas de Contro | | orientaciones para continuo de la
estratégica departamentc s persona 7
la Gestion gestion
Adquision de
un bien )
Control (EEELE Control de Cliente
Requerimientc Registro de Andlisis de Elaboracion de Control de Entrega de post " o satisfecho
del Cliente solicitud factibilidac un contratc productc producto pest entrega de CEIEERT con productc
entrega del cliente P o
procucto y servicic

Realizacién de

un pagc
Comunicacién con el cliente

Comunicacién con el cliente

l

Control de Nc

Cestionde || estonde || FreUPeSo || Gesiondele || Contabiidad || - Servicie Senvidode || g || poontol de , corformidades
Humanos Infraestructure Agencis informacién Jauditoria Juridice Informatica registros correctivasy
preventivas

Fuente: COMAGA, ®Curso Taller Gestién por Procesos

Conceptuada la organizacion dentro de una vision sistémica, entonces cabe
conocer los aspectos trascendentes del motivo de su creacion, para eso debemos
responder preguntas como las siguientes:

¢,Qué hace una Organizacion?

¢ Utiliza procesos? y

¢,Cuales son sus objetivos?

8 COMAGA, representa al Consorcio de MunicipalidadekOriente, el Curso Taller fue dictado por la
Consultora Chilena READ21, en el 2006.
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Al responder el que hace una organizacion nos estamos refiriendo a los
procedimientos que adopta para cumplir sus actividades, en la gran mayoria de

casos lo encontramos establecidos en la base legal o disposiciones internas.

Si utiliza procesos, significa como realiza o cumple sus actividades en la

producciéon de un bien o un servicio.

Y por ultimo, cuales son sus obijetivos, tendréa relacion con el establecer sus fines

misionales.

Entonces, la pregunta que requiere profundizar en su concepcion sera respecto al
uso de los procesos en sus actividades, ya que tiene directa relacion a la forma en

que la institucion en su interior opera.

Segun varios tratadistas, la historia de los procesos, se identifica con tres modelos

en la produccion de bienes o servicios, que son:

» Produccion por transformacion
» Produccién por flujo

» Produccion por generacion de valor

El modelo de produccién por transformacion, se basa en el concepto y modelo de
administracion de Taylor, en donde primaba el concepto de tarea y la secuencia

de las mismas permitia obtener un producto.
La produccién por transformacion considera que la responsabilidad de cada tarea
es asignada, con una disposicién ordenada de recursos para cumplirla, de esta

manera se aseguro basicamente la productividad.

La produccién por flujo tuvo su origen en Japon en los afios 30, su principal

esquema radic6 en dos conceptos:

» Los procesos
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» Las operaciones

Desde esta Optica, un proceso se refiere al flujo del producto de un trabajador a
otro, en tanto que las operaciones tienen relacion con las actividades que realizan

los trabajadores o las maquinas.

Los principios de este esquema de produccion, radicaban en:

» Reducir las actividades que no agregan valor
» Control del tiempo necesario para cumplir los procesos

» Simplificacion de los procesos, reduciendo o eliminado partes o vinculos

La produccion por generacion de valor, fundamentan autores como Levitt (1960) y
Druker (1989), quienes establecieron que un producto debe determinarse
solamente en relacion al cliente que lo utiliza o consuma y por tanto el objetivo

basico radica en la satisfaccion del cliente.

El modelo se basa en un control por objetivos del cliente, que significa que se

deben cumplir los siguientes requisitos:

Considera a todas las actividades al interior de la organizacion
Los requerimientos de los clientes
Los insumos para el proceso se basan en la informacién del cliente

YV V VYV V

Las actividades que se desarrollan no son similares, esto es disefio,
desarrollo produccion, pues estas se realizan segun la secuencia mas

optima del proceso.

El modelo ademas se fortalecio en métodos de la calidad y de valor, que fueron
desarrollados por Shewart, Deming, Juran y Feigenbaum. En los 80, el modelo se
desarrolla y mejora con el concepto de “calidad”; control estadistico de procesos y

mejora continua.
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El modelo propuesto entonces correspondié al que se presenta en el siguiente

cuadro:

Figura 3:

Proceso de Produccion

Cliente

Requerimientos

Disefna

Procesa Agrega
Valor

Uso

Entrega —-

Salidas

Elaboracion: El autor

2.3 EVALUACION DEL DESEMPENO

Varias disposiciones legales en el Ecuador tratan sobre la evaluacion de
desempefio a funcionarios y organismos o entidades publicas como una medida

de control de la calidad y del cumplimiento de los fines y objetivos.

Sin embargo que la normativa exige la evaluacion del desempefio, en especial la
Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Homologacion de las
Remuneraciones de los Servidores Publicos® (LOSCCA), los municipios al igual
que la gran mayoria de organismos y entidades publicas, no lo realizan, pues
simplemente los funcionarios, empleados u obreros se concentran en las
actividades que se le ha asignado mas no en los procesos en los que deben

involucrase y por los que deben responder.
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Entonces, el fundamento por el que debe partirse para considerar a los Municipios
como un sistema de gestion radica en la estructuracion de los diferentes niveles
gue conforman la gestion, de manera que permita medir su desempefio, en tres

niveles basicos como son: estratégico, tactico y operacional.

El modelo de gestion para un municipio considerado como un sistema por tanto

seria:

Figura 4:

| Sub-sistema
Interno

Procesos/Actividades

Fuente: COMAGA, Curso Taller Gestion por Procesos

El modelo a su vez revela dos aspectos importantes, como son:

» Sub sistema interno
» Sub sistema externo

® LOSCCA, Titulo V, Capitulo VI.
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El subsistema interno, se relaciona a lo interno de la organizacién, en donde se
llevan a cabo los procesos en la produccién de bienes y servicios en forma

eficiente, que puede medirse a través de la relacion producto/insumo.

Por su parte y a base del subsistema interno esta el subsistema externo, que
tiene relaciéon directa con los impactos en el exterior a la organizacion en especial
la comunidad o el medio ambiente. Entonces la medicion sobre los resultados
estara dada por la satisfaccion de los clientes o el control de los impactos

ambientales.

Por lo tanto, para medir el desempefio de la organizacion, se utilizaran los
indicadores adecuados a los subsistemas indicados es decir que permitan en lo

fundamental medir los procesos, resultados e impacto.

Para este efecto la organizacion utiliza como herramienta objetiva al tablero de
control, que no es otra cosa que un control gerencial que permite la toma de

decisiones en forma apropiada.

2.3.1 TIPOS DE TABLEROS?

Entre los principales se pueden establecer a los siguientes:

1. Tablero de Control Operativo: Generalmente se utiliza para el seguimiento
permanente de los procesos, se recomienda que su aplicacion sea por lo
menos, de manera que se posibilite tomar acciones correctivas en forma
oportuna. Basicamente, se considera que la informacion que se obtiene se
relaciona con las areas operativas de finanzas, compras, produccion, logistica,

etc.

2. Tablero de Control Directivo: Es el que permite el monitoreo de los
resultados de la organizacibn en su conjunto. Estd mas orientado al

seguimiento de indicadores de los resultados internos en el corto plazo
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3. Tablero de Control Estratégico : Es el que presenta y permite obtener
informacion interna y externa de manera que se evite imprevistos con respecto

al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la organizacion.

4. Tablero de Control Integral:  Presenta la informacién méas importante de los
tableros precedentes para que el equipo directivo pueda conocer la situacion

integral de la organizacion.

El modelo de tablero de control, propuesto por el COMAGA a las municipalidades

ubicadas en el Oriente Ecuatoriano es el que se presenta a continuacion:

Figura 5:

Evaluacion Global Indicadores

PIan/Gestién de Impacto

Analisis de

Escenarios

Indicadores
de Resultado
Andlisis de
Alternativas
Control ]4 Indicadores | |
de Procesos J de Proceso

A 4

Evaluacion Evaluacion
ExAnte Ex-Post

l Indicadores
J- de Proceso,

Control

;
P

Resultado

L de Proyectos
e Impacto

Fuente: COMAGA

19 Apuntes sobre Gerencia de Procesos, Ing. MaritgasREPN)
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OBJETIVOS DE LA MEDICION DE DESEMPENO:

Permite el control de los procesos;

Facilita tomar decisiones con el debido respaldo;

Permite la transparencia de la Organizacion;

Facilita la planificacion del uso de recursos (financieros, humanos,
tecnoldgicos, etc.) con respecto a los resultados programados;

Respalda al plan de modernizacion del gobierno seccional frente a los

desafios de la globalizacion.

2.3.3 LOS INDICADORES™"

Son herramientas que tienen que ver con una relacibn matematica entre medidas,

informacion relevante a cerca del estado de un proceso o producto o trata sobre la

verificacion del cumplimiento de metas.

Entonces un indicador comprende:

Y V V V

Medida, que sera cualitativa o cuantitativa

indice, corresponde al valor del indicador

Estandar, corresponde al indice aceptado como medida de comparacién
Meta, es la medida cuantitativa que generalmente se utiliza para ser

alcanzada en cierto periodo de tiempo.

2.3.3.1 Tipos de Indicadores

Para una municipalidad, la ley y la experiencia considera prudente aplicar la

siguiente categoria general de indicadores:

* Apuntes sobre Gerencia de Procesos, Ing. MaritgasREPN)
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Indicador de Efectividad, que tiene relacion con el grado de conformidad
con el producto o servicio que se presta.

Indicador de Eficiencia, se relaciona con el grado de conformidad en
relacion costo/tiempo con el producto.

Indicador de calidad, trata sobre la medida y rapidez en la deteccion de
problemas al interior de los procesos.

Indicador de Perdida, corresponde a los recursos asignados al producto en
exceso.

Indicador de Puntualidad, conformidad en el tiempo de produccion o
entrega.

Indicador de Productividad, sera el valor agregado por el proceso, dividido
por el valor del personal y el capital consumido.

Indicador de Seguridad, corresponde a la valoracién del clima laboral y

entorno organizacional.

LA GESTION POR PROCESOS

La gestion por procesos implica que las organizaciones reconocen en la calidad el

éxito de su gestidon, consecuentemente fundamentan su aplicacion en los

procesos, por tanto el mejorar la calidad implica establecer o mejorar la gestion

pOr procesos.

Para obtener este objetivo debe considerarse y conocer los siguientes pasos:

> La calidad

» El proceso

» La gestion por procesos
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2.4.1 LA CALIDAD

En la década del 70, los mercados se saturaron debido a una fuerte competencia,
entonces el cliente resulté ser el elemento clave para competir. De esta manera el

concepto de calidad toma fuerza como medio de ventaja competitiva.
En los 80 se inicia el aseguramiento de la calidad a base de ajustarse a las
Normas ISO 9000 y modificando el concepto y aplicacion de la calidad a gestion

de calidad total, cuyos objetivos se orientan en obtener los siguientes resultados:

Figura 6:

MEJORA EN PRODUCTOS Y
SERVICIOS

|

AUMENTO EN LA
> SATISFACCION DEL
CLIENTE

Gestion de REDUCCION DE COSTOS
Calidad g )

OPERATIVOS

GENERA EL COMPROMISO
o DE LOS FUNCIONARIOS

INCREMENTO EN LA
COMPETITIVIDAD

\

Elaboracion: El autor

En los 90 las empresas consideran que basicamente mantenerse en un mercado
altamente competitivo, solamente el éxito se alcanza en tanto las acciones y
reacciones sean rapidas y para aquello la gestion por procesos se constituye en el

método mas idéneo para conseguirlo.

Segun el diccionario de la Real Academia la calidad es: “...propiedad o conjunto
de propiedades inherentes a una cosa, que permiten apreciarla como igual, mejor

0 peor que las restantes de su especie”
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De la definicion se deduce simplemente que para obtener éxito dependera
entonces del valor agregado que una organizaciéon aporte en sus productos o

servicios.

Entonces el concepto clave que debe definirse es el valor, entendiéndose por tal
al “Grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o

proporcionar bienestar o deleite”.

Entonces afadir valor significa a una organizacion utilizar tres elementos claves

como son;*?
» Recurso humano
» Recursos financieros y tecnolégicos

» Procesos

Figura 7:

Elaboracion: El autor

La realidad revela que lamentablemente en los municipios al igual que en otras
organizaciones publicas o privadas concentran sus esfuerzos Unicamente en
proveer de recursos humanos y financieros, ignorando a los procesos como el

elemento base de la calidad.

12 Tomado de la Calidad Estratégica Total, Rubén RolRico, Pagina 5
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Entonces modificar la conducta de las organizaciones es establecer principios de
la gestion de la calidad orientados a los clientes, procesos y un sistema

documental, como se demuestra en el siguiente cuadro:

Figura 8:

Orientado a SRR [ i Respaldo

Clientes Identificacién, Secuencia, Documental
Interaccién, Mediciéon, Mejora

Proceso
- - N

Procedimientos

Registros

Informacion para la

Satisfacclonde Mejora continua t de decisi
necesidades ) J - oma de decisiones

Elaboracion: El autor

2.4.1.1 Gestién de calidad

Como gestionar la calidad entonces cuando una empresa se enfoca en los
procesos, la respuesta simplemente obedece a cumplir objetivos relacionados

con.:

» Eficacia: Correspondera a la satisfaccion del cliente, constituyéndose a la
vez en un factor clave de éxito

» Eficiencia: Mide los procesos, resultados e impactos

13 Calidad Estratégica Total, Gestién de la Calidathll Rubén Roberto Rico
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> Flexibilidad: Evalla y retroalimenta los resultados de manera que
constantemente se monitoree las expectativas y necesidades de los

clientes.

Las organizaciones de la manera como se presentan en el caso de los municipios
pequenos y medianos sus estructura son verticales, lo cual simplemente significa
que las funciones se cumplen como responsabilidad de un puesto o del area, en
donde los resultados finales como organizacion no es el objetivo. De esta manera
se ignora que las actividades traducidas a procesos fluyen en forma horizontal sin

importar las areas que se afectan, como se demuestra en el siguiente cuadro:

Figura 9:

- 0

ALCALDIA

C Direccion 1 ) < Direccion 2 > C Direccién 3 )
| [
| | [

[

| [ ] ||>

2

Elaboracion: El autor

Obviamente el cambio de una cultura de organizacion como es de la estructura
vertical a una a base de procesos, se torna compleja y requiere un cambio de
mentalidad de los actores y el correspondiente apoyo politico, de ahi que es
necesario diferenciar la concepcion centrada en la organizacion y en los procesos,

gue es como se explica en el siguiente cuadro.
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Enfoque de la Organizacion

Tradicional

Enfoque en Procesos

Los empleados son el problema

El proceso es el problema

Evalla el desempefio

Evalla el proceso

Cambia a las personas

Cambio en el proceso

Se controla a las personas

Se controla el proceso

Se piensa en los jefes

Se piensa en el responsable del

proceso

Se piensa en como hacer mejor las

tareas

Se piensa en que tareas hacery

para qué

Se piensa en los empleados

Se piensa en el equipo

2.4.2 EL PROCESd*

De las varias definiciones de procesos, se considera los conceptos practicos

utilizados por diferentes autores y las organizaciones que lo aplican, definiéndose

entonces al proceso comao:

» Una secuencia de pasos que se cumplen en la ejecucién de un trabajo.

» Se considera ademas como el conjunto de actividades repetitivas y

sistematicas relacionadas, que convierten insumos en resultados, llamense

estos productos o servicios, pero con valor agregado.

Entonces asi entendidos los procesos, bien podrian servir como ejemplo las

actividades rutinarias de un individuo, como por ejemplo:

> Banarse
> Cocinar

» Arreglar un jardin

4 Apuntes de Gerencia de Procesos, Ing. MaritzasR&BN)




36

Para objetivizar lo expuesto, se visualizan los elementos de uno o varios

procesos, que se describen en el siguiente cuadro:

Figura 10:

INSUMOS

Entradas:
Requisitos del
cliente

Gestion:

*Misién-Vision-Objetivos

deb

PROCESO
(AGREGA VALOR)

Recursos:
*Humanos
*Tecnologicos
*Financieros

Elaboracion: El autor

2.4.2.1 Importancia de un Proceso

RESULTADOS

i)

PRODUCTOS
O SERVICIOS

°F

Proveedores:
eInsumos
Materiales

Los procesos de acuerdo con su importancia se pueden calificar de: simples y

complejos.

Procesos simples: son lo que generalmente lo realiza una persona, sin embargo,

se considera importantes dentro de la estructura global pues aportan en el trabajo

gue se quiere o se realiza, por ejemplo: contestar el teléfono.

Procesos complejos: son aquellos en los que se integran varias personas y

requieren de procedimientos para su ejecucion. En este caso Si se ejecutan

incorrectamente, los resultados podrian ser negativos y hasta desastrosos; por

ejemplo una intervencion quirurgica.
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2.4.2.2 Tipologias de procesos

Los tipos de procesos que existen en una organizacion son:

> De Gestion: Son procesos gerenciales de:
. Planificacion y Control

. Desdoblamiento de la estrategia

> Principales: Generan salidas y tiene alto impacto sobre la satisfaccién del
cliente, como:
= Desarrollo de productos
= Servicio al cliente

= Procesamiento de 6rdenes

> Soporte: Son procesos internos de apoyo a los productivos y gobernantes,

como:
= Servicios administrativos, legales, recursos humanos
= Procesos financieros
= Sistemas de informacién

Figura 11:

SOPORTI

SO0 Ce
I i ——

Elaboracion: El autor
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2.4.2.3 Valor Agregado™

Utilizado como herramienta al valor agregado, se facilita medir la eficiencia en

producir mas con la menor cantidad de recursos durante los procesos.

Permite que las actividades sean clasificadas de manera que se posibilite ofrecer
un producto o servicio; ademas se apoya en establecer una relacién porcentual
entre las diferentes actividades, clasificandolas en aquellas que generan valor

agregado y las que no generan.

Ahora, la percepcion que se manifiesta por parte de los actores que se involucran

en los procesos que generan valor agregado, son los siguientes:

Percepcion de los actores sobre el valor agregado

Clientes Calidad, precios, atencion personalizada...

Proveedores Utilidad, confianza, mejor negocio, aceptacion...

Accionistas Rentabilidad, crecimiento, imagen...
Empleados Remuneracion, desarrollo profesional...
Comunidad Confianza, credibilidad...

Por otra parte, los objetivos de generar valor agregado en las actividades, son:

1. Eliminar dentro de los procesos las actividades que no agregan valor.

2. Combinar las actividades que no pueden ser eliminadas, buscando que
ellas sean ejecutadas de la forma mas eficiente y/o con el menor costo
posible.

3. Mejorar las actividades restantes que no agregan valor.

!> Apuntes Gerencia de Procesos, Ing. Maritza RE&RSN]
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2.4.2.4 Capacidad Instalada

A la capacidad instalada debera entenderse por el tiempo real destinado a las
actividades necesarias para cumplir un proceso con la finalidad de conocer y

asignar el nimero o cantidad de recursos que se requieren para su ejecucion.

De esta manera, puede visualizarse cuantitativamente el porcentaje de

participacion de un recurso en un proceso.

Conceptos que se utilizan en la capacidad instalada son:

» Frecuencia de uso del proceso: Refleja la demanda, es decir, la cantidad
de productos terminados por unidad de tiempo.

» Tiempo necesario para cubrir la demanda: Es el resultado de multiplicar el
tiempo Standard del proceso por la cantidad de productos por unidad de
tiempo.

» Horas/hombre (HH) reales disponibles:

- Jornada de trabajo: 8 horas
- Eficiencia (E) de Recursos Humanos: puede estar entre 70% y 80%
para servicios
- Se usa normalmente E = 75%
- HH reales disponibles = Jornada de trabajo x E
» Numero de personas necesarias en el proceso:

- (Tiempo necesario total HH)/(HH reales disponibles)

2.4.2.4.1 Carga de Trabajo

La carga de trabajo se entiende por el tiempo que se destina a una actividad, para
cuyo calculo es necesario aplicar como metodologia una matriz, con las

siguientes instrucciones:
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Matriz de carga de trabajo

Unidad
Proceso
Fecha:
Responsable:

Ejecutores /cargos

Tiempo Tiempo total al

Actividades Frecuencia Volumen e
Unitario mes

NN NN NN NN NN

1 1 1 1 1

Demanda para gestion

Tiempo disponible (minutos/mes)

Demanda necesaria % % % % %

Carga de trabajo individual = . - =
Tiempo disponible mes

Fuente: Apuntes sobre médulo de procesos™®

Encabezado .- Se ingresaran los datos relativos a la unidad a la que corresponde
aplicarse el procesos; se identificara al proceso; la fecha en que se aplica la

matriz y el responsable o duefio del proceso.
Actividades.- Identificar las actividades realizadas en el proceso

Ejecutores.- Se identificaran con nombres y cargos a las personas involucradas

en cada una de las actividades del proceso.

Frecuencia.- En la primera columna se identificard la frecuencia con la que se
realiza la actividad. En la siguiente columna se llenara autométicamente: si es

diaria = 22, semanal = 4, mensual = 1.

Volumen.- Se relaciona con la cantidad de veces que se realiza una actividad

segun la frecuencia.
Tiempo unitario.- Indicar el tiempo en minutos que demora la actividad.

Tiempo total .- El tiempo total sera calculado automaticamente sobre una base

mensual, y corresponde al tiempo necesario para cubrir la demanda.

NUmero uno en ejecutores .-.Colocar el numero 1 en la celda correspondiente a

la persona que realiza la actividad.

8 EPN, apuntes sobre gestion por procesos, IngtMaRojas
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Demanda para gestion (DG) .- Sumatoria de todos los minutos.

Tiempo disponible (minutos/mes) (TD).-

Se calcula de la siguiente manera:

TD = 6 horas laborables x 22 dias x 60 minutos

Carga de trabajo individual (CTI).- Se aplica la siguiente formula:

CTl : -

DG
%
TD

Al efectuar el analisis de capacidad instalada, se obtiene:

= Distribucion equitativa de la carga de trabajo

= El uso racional del recurso humano necesarios en los procesos.

= Obtener informacién precisa sobre las habilidades y destrezas del

personal.

= Permite identificar los tiempos improductivos asi como las oportunidades

de mejoramiento.

2.4.2.5 EIl Dueno del Proceso

Por lo general los procesos involucran a varias personas quienes comparten

dentro de su &mbito la responsabilidad de su funcionamiento. Sin embargo, quien

da cuenta de la ejecucién del proceso, se reconoce como el duefio del proceso.

De ninguna manera, significa que el duefio del proceso asume la responsabilidad
total del mismo, cada individuo sera responsable de lo suyo, lo que sucede es que

para el cliente ve al responsable final del proceso.
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2.4.2.6 EIl Mejoramiento Continuo

Se denomina al hacer correctamente las cosas, pero cada vez mejor. De esta
manera, implica que el hacer mejor las cosas necesariamente debe entenderse el

porque ocurren lo cual permite reducir riesgos innecesarios.

Generalmente se ha interpretado, que el resolver problemas justamente significa
entender las cosas, pero en la realidad a veces ocurre que no se ataco ni se

conocio el origen del problema.

Esto significa que debe actuarse de acuerdo a un plan de trabajo, metas e

indicadores y satisfacer las expectativas de nuestros clientes.

2.4.2.7 Beneficios del uso de procesos

Establecer o mejorar los procesos permite conocer el trabajo que se realiza.
Facilita el analisis y resolucion de los problemas, por cuanto se pueden

comprender las causas que lo originan.

Para una organizacidon el establecer procesos le permite aprovechar el
conocimiento individual de las personas y que el trabajo se realice con calidad,
seguridad y costos mas bajos.

2.4.2.8 Como iniciar la gestion por procesos

Se consideran pertinentes cumplir las siguientes condiciones:
» El involucramiento y compromiso de los directivos, es decir el apoyo
politico.

» Establecer un cambio cultural y contestar las siguientes interrogantes:

— ¢ Qué procesos hacemos, y para qué?
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- ¢Qué procesos agregan valor y cuales no?

- ¢ Qué procesos debemos mejorar?

- ¢Qué recursos son necesarios?

- ¢ Quiénes son las personas correctas para mejorar el proceso?
- ¢Cual es la mejor forma de aprender sobre el proceso?

— ¢ CoOmo lo haremos para mejorar?

- ¢ Coémo hacemos de la mejora un proceso permanente?

2.4.3 GESTION POR PROCESOY

Comprende ejecutar los siguientes pasos:

Designar un Equipo de Trabajo

Identificacion de los Procesos

Identificacion de Oportunidades de Mejora
Formulacién e Implementacion de un Plan de Mejora

Medicion, Evaluacién de las Mejoras

o gk~ w DN R

Retroalimentacion y Estandarizacion de las Mejoras

2.4.3.1 PASO 1.- Designar un Equipo de Trabajo

La realidad de los municipios pequefios y medianos que se ubican en el Oriente
Ecuatoriano, entre las varias limitaciones que presentan justamente es el recurso

humano, infraestructura, tecnologia y otros aspectos.

A base de estas limitaciones se considera una labor importante y necesaria
conformar equipos de trabajo para la implantacion de procesos, asi como

identificar los recursos necesarios para su desarrollo.

" Tomado del modelo propuesto por la ConsultorasBaiREAD21, para aplicacién en Municipios del
Ecuador
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De esta manera se garantiza que especialmente el recurso humano a cargo de
las actividades rutinarias, es quién mas conoce de cOmo se esta ejecutando, pero
en la mayoria de casos no necesariamente sabe cOmo comunicarlo
adecuadamente a los demas. Entonces, el conformar un equipo, asegura en
primer lugar cumplir objetivos comunes y descartar incorrectas interpretaciones
sobre la posibilidad de reduccion o despido de personal, asegurandose por el

contrario el apoyo de los empleados y trabajadores.

El conformar el equipo de trabajo, entonces debe fundamentarse en la siguiente
metodologia:

1. Organizacion del Equipo Correcto
2. Miembros del Equipo
3. Plan de Trabajo

4. Preparacion del Equipo

2.4.3.1.1 Organizacion del Equipo Correcto

Consiste en seleccionar las personas con el conocimiento y las capacidades
necesarias para trabajar en la implantacién de los procesos seleccionados y sobre

lo cual se formulara un plan de trabajo.

2.4.3.1.2 Miembros del equipo

Se seleccionara a las personas que tienen relacién con el proceso, es decir se
ubican dentro de sus limites y que posean el conocimiento y las capacidades

necesarias para su implementacion.

Entonces los miembros del equipo deberan conformarse sobre los siguientes

perfiles:

— Que sean seleccionados por la persona que liderara el equipo de trabajo
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Que las personas estén directamente involucradas con el proceso

Son los responsables de llevar a cabo todas las tareas que requiere el
mejoramiento de la gestidén por procesos (analisis y recoleccién de datos,
implementar, informar y participar de las decisiones de implementacion)
Debe ser asumido como una *“oportunidad” de mejorar su trabajo y no

como un trabajo adicional

2.4.3.1.3 Plan de trabajo del Equipo

Se formulard un plan de trabajo para el equipo de trabajo, que contendra los

siguientes aspectos:

YV V.V V V V V

El proceso a ser mejorado

Los objetivos del proceso de mejora
El lider del equipo

Los miembros del equipo

Tiempo de ejecucion

Autoridad en la toma de decisiones

Recursos y requerimientos

2.4.3.1.4 Preparacion del Equipd

Preparar al equipo, sera abrir un modo diferente de conducta y comportamiento

en las personas, por tanto concientizar a las personas sobre la misién y vision que

se espera del grupo sera el inicio o el fracaso de la cooperacion y actividades en

equipo. Es por tanto importante se recalque sobre los siguientes conceptos:

YV V V V

El trabajo en equipo es un modo, no una moda. La calidad también
Los equipos no son maquinas. La calidad requiere motivacion
Los equipos de trabajo se hacen haciéndose

La calidad requiere de un proceso de aprendizaje

'8 Dr. Héctor N. Fainstein — 7 Ideas fuerza para @easvww.hfaintein.com
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» Trabajar en equipo y desarrollar procesos de calidad requiere el
compromiso de la alta direccion
» El proceso siempre empieza por uno mismo

» Conceéntrese en la gente y se concentrara en la calidad

De esta manera se logrard obtener como resultado tres factores de efectividad,

como se demuestra en el siguiente cuadro:

Figura 12:

Atencion de
asuntos ‘
importantes A
Se comparte planes, * Se organizan
informacion, recursos mejor los
: esfuerzos
Escuchar,
comprendery L
compartir

COMUNICACION COOPERACION COORDINACION

Elaboracion: El autor

2.4.3.2 PASOQO 2.- Identificacion de los Procesos

Este paso tendra una relacién directa con el conocimiento de los procedimientos,
definir la secuencia de actividades, los responsables, plazos, insumos, resultados,

proveedores, clientes, etc.

Entonces una técnica que permite objetivizar el levantamiento de procedimientos
es a través de ejecutar un plan de observacion, que permita identificar los

procesos Yy si estos cumplen con los objetivos de mejora continua.
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En el siguiente gréfico se puede demostrar la secuencia l6gica del contenido de

los procedimientos:

Figura 13:
Contenido de los Procedimientos
Propésito Cliente Responsables
4 N NS
Insumos :>© >:>© N N » Resultado
Secuencia de actividades operacionales
| Acciones de Control >

Elaboracion: El autor

El reconocimiento o levantamiento de los procesos estara a cargo del Equipo de

Trabajo designado, quienes consideraran que antes de plantear cuales son los

procesos a aplicarse, deberan entender como estos funcionan. Esto significa

ademas que el procedimiento debe reflejar la manera de como realmente se

realizan las cosas y NO como le gustaria que se realizara.

La metodologia comprendera:

> Realice un listado de los procesos ejecutados por el Area de Aplicacion,

para el efecto utilice el Mapa de Procesos definido para el Area; v,

» En cada proceso, debera considerar los procedimientos mediante los

cuales se realiza el proceso.

2.4.3.2.1 Levantamiento de Procedimientos

En esta parte, el equipo a cargo de levantar los procesos, debera relacionarse con

todas las personas involucradas con el proceso, entonces se podra visualizar
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aspectos como: observar cdmo se realizan todas las actividades, la toma de
decisiones, los plazos, qué se necesita (insumos), cuales los resultados, cudles
son las acciones de inspeccion y aprobacion, quiénes son los clientes,

responsables, etc.

Para esto es necesario considerar, aspectos relevantes que obligan o disponen la
ejecucion de las actividades en la organizacion, esto es el caso de leyes,

reglamentos, instructivos o disposiciones.

En esta parte es necesario considerar como ya se indicd, que un procedimiento

debe reflejar la manera de como realmente se realizan las cosas y NO como dice

la normativa que deberia funcionar o como a las personas les gustaria que se

realizara.

Para el levantamiento de los Procedimientos, utilice como formato de orientaciéon

la Matriz para Levantamiento de Procedimientos, que se presenta a continuacion:

Figura 14:

Proceso:

Subproceso: Sistema
— Documental
Propésito
Insumos Area 1 Area 2 Area 3 Area 4 Resultados
’% Manuales,
e T EEEEEEEEE R s ( Instructivos,
@ 9 Reglamentos,
Leyes, etc.
|
: ......... - .?
P S e e 1cx

¥ Control

Indicadores de procesos y resultados

Fuente: COMAGA, Curso Taller de Mejoramiento por Procesos
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En primer término se identifica el proceso que se requiere mejorar o establecer.

Luego se identificara al Subproceso que tiene relacién con los pasos en que los
insumos que toma el proceso producen resultados, algunos de los cuales son

documentos y registros.

Los Manuales, Instructivos, Modelos, Reglamentos, etc. (que indican como se
deben hacer las cosas) y los Registros (que indican cdmo se hicieron las cosas)

componen el Sistema Documental del proceso.

De esta manera, un sistema documental sera la base para demostrar y controlar

la capacidad de la Organizacion para suministrar productos y servicios de calidad.

Las columnas identificadas para los “Insumos” y “Resultados” de la Matriz para
Levantamiento de Procedimientos contendran entonces los documentos y

registros del procedimiento.

Como casillero para el control de que el proceso funciona correctamente y el
producto o servicio esta conforme con los requerimientos del cliente y de la propia

Organizacion es necesario controlar:

» Los resultados de los procedimientos (indicadores de resultados)
» La ejecucion del procedimiento mismo (indicadores de proceso)

En el casillero, que se relaciona con el (visto) de control, se sefalara los

indicadores especificos de las acciones de control del Procedimiento, para cada

momento de medicion y el responsable de realizar esta tarea.

2.4.3.2.2 Componentes del Diagrama.

Para mantener consistencia en la construccion de un diagrama relacional se

deberian utilizar los siguientes simbolos estandares:
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modelo/lista

Documento/formato

Direccion del flujo

—

Indicacién de limite

Inicioffinal del proceso Registro

Datos

Realizaciéon de

una actividad Proceso

Software

relacionado

X

Toma de

Conexion
entre flujos

SO T o®»o T3 cC 300

decision

Elaboracion: El autor

De esta manera, es necesario considerar las siguientes definiciones:

Proceso:

Conjunto de actividades repetitivas y sistematicas relacionadas
entre si, que convierten insumos en resultados con valor

agregado (productos o servicios).

Procedimiento:

Es la descripcion de un proceso. Describe el como hacer vy
cuando hacer las actividades de una Organizacion.

Cliente: Destinatario del producto o servicio generado por el proceso.

Actividad: Es la base del proceso, pues es a partir de las actividades que
Sse proporciona a los clientes un producto o servicio con valor,
agregado.

Propésito: Se identifica de forma general lo que debe hacerse pard

permitir que el proceso satisfaga los requerimientos de los

clientes y de la Organizacion.
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Elemento de Se relaciona con los insumos que requiere el proceso y que
entrada: sufren transformacion o la permite.

Elemento de Producto o servicio deseado generado por el proceso. Debe
Salida: satisfacer al cliente y proporcionarle un valor afadido.
Recursos: Son un conjunto de medios que hacen posible I3

transformacion de los insumos en los de salida pero con valor
agregado. Pueden ser: la infraestructura, equipos,

profesionales, etc.

Evento de inicio [Son las actividades que definen el inicio o final del proceso.

o fin: Define los limites del proceso.
Manual de Documento que describe en forma general y detallada la
funciones: estructura, objetivos, responsabilidades y procesos de una

Organizacion.

Instructivo de Es el que describe las actividades en forma detallada, de tal

trabajo: manera que limita el cometimiento de errores.

2.4.3.3 PASO 3.- ldentificacion de Oportunidadede Mejora

En consideracion de la informacion obtenida del levantamiento de los
procedimientos y del plan de observacion el Equipo de Trabajo puede establecer
entonces cuales son las oportunidades de mejora, dado que tendra una
visualizacion de la situaciéon que presenta la organizacién, entonces esta en la
posibilidad de definir cuales son las actividades en donde se generan dificultades
0 problemas, estando en capacidad de definir los posibles cambios para proponer

la mejora en el proceso.

La idea también es simplificar, eliminando actividades redundantes o

innecesarias.

Para identificar las oportunidades de mejora en los procesos es necesario

considerar los siguientes pasos:
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1. Identificar las causas de los problemas
2. Analizar las causas

3. Establecer oportunidades de mejora

Para la implementacion de este paso, el uso de una herramienta que nos facilita
definir tanto las causas de los problemas, es el arbol de problemas.

Sobre esta técnica el método desarrollado por Ishikawa, su utilizacion se basa en
la construccién de un diagrama en forma de espina de pescado, cuyas ventajas

son:

» Es un diagrama causa-efecto en forma grafica que presenta la relacion
cualitativa e hipotética de los diferentes factores que desencadenan en un
efecto o resultado determinado.

» Se genera un impacto visual, pues refleja las interrelaciones entre un
efecto y sus posibles causas en forma secuencial en un solo golpe de vista.

» Permite la comunicacién, puesto que las interrelaciones causa-efecto

permiten una mejor comprension de lo que se analiza.

El ciclo de analisis del problema se refleja en la siguiente secuencia:

Figura 16:

Problema

¥

Comprobar validez

!

Integraciéon del diagrama

!

Conclusiones/ resultados

Causas raices

Elaboracion: El autor
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2.4.3.3.1 Construccion

Comprende considerar los siguientes pasos:

1. Identificado el problema, identifique cuales son sus posibles efectos

2. Defina el principal de los efectos

3. Inicie la espina colocando en forma horizontal a un extremo derecho

precedido por una flecha, como se grafica.

Eje Central

4. Identificar las posibles causas generales que contribuyen al efecto o

fendmeno, en un nimero de entre 2 y no mas de 6, como se grafica.

Elaboracion: El autor

5. Para cada causa general, identificar las causas principales e incluirlas en el
diagrama. Estas causas se escriben paralelas a la linea principal y se

conectan a las ramas con una flecha.
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6. Finalmente identifique las causas raices, cuya estructura sera como se

presenta a continuacion:

Figura 17:

CAUSA RAIZ3.1 / CAUSA RAIZ4 .1

CAUSA RAIZ
4.2

N

CAUSA RAIZ2.1

Elaboracion: El autor

7. La interpretacion estara determinada en funcion de identificar las causas

raices sobre las cuales se podra establecer las oportunidad de mejora.

2.4.3.4 PASO 4.- Formulacion e Implementacion den Plan de Mejora

Definidas las oportunidades de mejoras en los procesos como resultado de definir
las causas raices, entonces debera planificarse la implementacion de los
cambios, es decir es la fase en que practicamente se introducen los procesos en

la organizacion.

Para este efecto es necesario y util preparar un documento que oriente y describa
los limites, resultados que se esperan asi como los recursos que seran
necesarios considerar en la implementacion.

Los pasos a considerar son los siguientes:
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1. Planificar la implementacion de los cambios en colaboracion de las

personas involucradas en los procesos a mejorar.

2. Considerar los riesgos asociados al cambio y el costo financiero.

3. Definir para cada proceso a ser mejorado: que resultados se esperan, el
equipo de trabajo, las etapas en que se realizaran los cambios, el tiempo
previsto para la ejecucion, la autoridad a cargo de la toma de decisiones,

los recursos y requerimientos que seran necesarios considerar.

4. Definir los datos necesarios para el control y respaldar cuantitativamente el

mejoramiento de los procesos.

Para viabilizar entonces la formulacién del plan de mejora se puede considerar el
uso de la matriz propuesta por el COMAGA, en donde se visualiza basicamente

las actividades que requeriran cambios, conforme se presenta a continuacion:
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Nombre del Proceso:

Objetivo de Mejora:

Aspecto del

procedimiento/actividad

insumo/recurso, que se
va a cambiar

Meta de
Mejoramiento

(indicador)

Accion a

implementar

Plazo

Responsable

Recursos

necesarios

Accion de
Medicién y Control
(Qué, como y

cuando medir)

Fuente: COMAGA, Curso Taller de Mejoramiento de Procesos

Es necesario probar si los cambios propuestos en el Plan de Mejora conducen

una mayor efectividad y eficiencia de los procesos.

Durante la prueba es

importante mantener el apoyo de la Organizacion, considerar las resistencias al

cambio y respaldar cuantitativamente el mejoramiento de los procesos.

Para implementar las mejoras a los procesos, se hace necesario:

1. Implementar los cambios, segun el Plan de Mejora.

2. Mantener informados a los involucrados en el proceso y dirigir la

capacitacion apropiada que permita conseguir el apoyo y resultados

esperados.

3. Estandarizar los procedimientos de tal manera que sirva de apoyo a este

propésito.
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2.4.3.5 PASO 5.- Mediciony Evaluacion de las Mmjas

El Equipo de Trabajo al modificar un proceso, que como se indicO debera
realizarlo de acuerdo al Plan de Mejora, para posteriormente ser probada su
aplicacion. Durante esta etapa de prueba, se recolectaran los datos, que seran
analizados a fin de verificar el cumplimiento de los resultados esperados

(Indicadores de resultados).

Adicionalmente, el Equipo de Trabajo debe analizar la forma en que se
planificaron los cambios del proceso y la forma cémo estos fueron ejecutados

(Indicadores de procesos).

2.4.3.5.1 Medicion de las Mejoras

Se consideraran los siguientes aspectos:

» El cumplimiento de los objetivos de mejora con el proceso establecido
» La eficiencia y eficacia del proceso

» Que el plan de mejora fue implementado

En todo caso, para la efectividad de esta etapa, es necesario considerar la

aplicacion de los indicadores propuestos, esto es con relacion a:

» Eficacia y eficiencia del proceso, INDICADORES DE PROCESO
» Cumplimiento de los objetivos de los procesos, INDICADORES DE
RESULTADOS

» Implementacion del plan de mejora, metas de mejoramiento
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2.4.3.5.2 Evaluacion de las Mejoras

La evaluacion estara directamente relacionada en que los procesos establecidos

han dado resultados que permitan la satisfaccion de los clientes.

Para este efecto debera verificarse:

» Sila causa del problema existente se ha eliminado o reducido
» Elimpacto de las mejoras en el proceso

» Silos clientes estan satisfechos con el producto o servicio

» Si existio problemas en la implementacion del plan de mejoras

2.4.3.6 PASO 6 Retroalimentacion y Establecimiento de las Mejoras

En los casos en que se hayan demostrado la plena aceptacion de las mejoras
implementadas, el Equipo de Trabajo debe estandarizar los cambios y posicionar

el o los procesos en la organizacion.

En los casos en que los cambios no lograron su objetivo o resultados que se
esperaban obtener, el Equipo de Trabajo puede considerar intentar nuevamente
mejorar el proceso, para este efecto, debera retomar desde el levantamiento de

procedimientos y formulacion del plan de observacion.

Por otra parte, la retroalimentacion de los procesos, debe considerar aplicar los
siguientes pasos:

1. Establecimiento de un sistema documental y capacidades que sustenten
estandarizar el proceso en la organizacion.

2. ldentificacion de posibilidades de mejora.

En definitiva documentar los procesos, significa su respaldo y posterior

mejoramiento, siendo los siguientes los documentos mas importantes:
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» Manuales: Identificaran el diagrama de los procedimientos, los objetivos y
los responsables.

» Procedimientos: Correspondera a la descripcion detallada de la secuencia
de las actividades, insumos, clientes, controles, etc.

» Instrucciones de los procesos: Corresponderd a la descripcion de las
actividades de un procedimiento, a fin de evitar cometer errores en las
actividades.

» Formularios y registros: Seran los documentos en que se respalden los
resultados de las actividades en los procesos.

Finalmente, para visualizar la secuencia del mejoramiento con procesos en una
organizacion se debe considerar el cumplimiento del siguiente ciclo: Planificacion,
Implementacion en el Desarrollo Organizacional, ElI Control y la Retroalimentacion

de las actividades; conforme se describe a continuacion:

Figura 19:

Condiciones de
Entrada

PCLLLTTS
** '~

‘
‘0
*
*
’
‘0
*

L4 .
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.....--“ -

Elaboracion: El autor
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CAPITULO 3. DIAGNOSTICO DE LA  SITUACION
ACTUAL PARA LA IDENTIFICACION DE PROCESOS

3.1 INTRODUCCION

Los modelos econdémicos en que se proyectan muchos de los paises de América
Latina, se vinculan con el desarrollo que proveen las municipalidades,

constituyéndose en polos de desarrollo de los pueblos.

El desarrollo que propenden los municipios por tanto tiene su enfoque en lo
econOmico, social, cultural y ambiental principalmente, identificando de esta

manera el rol que en su momento cumplen los estados.

3.2 MARCO ECONOMICO DE REFERENCIA

Los municipios actian en un entorno, que sin embargo de tratarse de gobiernos
seccionales con autonomia en lo administrativo y financiero, inclusive con
capacidad para generar tributos, se encuentran inmersos en los efectos
macroecondémicos de un pais. Para el caso del Ecuador se consideran los
principales parametros macroeconomicos, que evidentemente influyen en el
comportamiento de los sectores de la economia y que por tanto al referirse a
servicios publicos, se encontrara a las municipalidades como un sector importante

en el desarrollo.

El Ecuador experimenté un cambio drastico por efecto de cambio en su moneda a
partir de marzo del 2000, cuyo justificativo radicé en la recuperaciéon de los
diferentes agentes econdémicos que se veian amenazados por una hiperinflacion
debido a la tendencia creciente de la inflacion y de las continuas devaluaciones

del sucre.



61

En la siguiente figura se puede observarse el comportamiento que tuvieron las
devaluaciones monetarias en el Ecuador en la década del 90 y principios del

nuevo milenio.

Figura 20:

DEVALUACION DEL SUCRE 1990 - 2001
250
200
150 /\
100 / \

A E—

1990 1991 | 1992 1993 1994 | 1995 1996 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001
‘—Q—Serie] 36,82 | 4131 | 4517 | 10,13 12,97 | 29,68 | 24,47 | 19,13 56,91 | 196,5 | 24,38 0

FUENTE: Banco Central del Ecuador, Boletines de Informacidén Estadistica

Nacional

3.2.1 INFLACION

Al comenzar el 2000, el Ecuador afronto la tasa mas alta de inflacién, con un
91%, sin embargo por efecto del cambio de moneda al dolar el descenso fue
evidente, sin embargo se generaron otros efectos en la produccion nacional que
experimentd un crecimiento en sus costos por cuanto se dio origen al

encarecimiento de materias primas y mano de obra.

En la siguiente figura puede ilustrarse el comportamiento de la inflacion durante la
década de los 90 y hasta el 2005.
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Figura 21

INFLACION 1990-2005

100,00
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20,00 -

0,00

19901991 |1992/1993|1994 |1995|1996|1997 |1998 | 1999 2000|2001 | 2002|2003 |2004| 2005

‘—0—% CRECIMIENTO |48,50/48,7054,6045,00/27,3022,90|24,4030,70/43,40/60,70/91,0022,40, 9,30 | 6,50 | 1,95| 4,36

FUENTE: Banco Central del Ecuador, Boletines de Inform. Estadistica Nacional

3.2.2 ELPIB

El Producto Interno Bruto, representa un indicador de medida sobre la actividad
econdémica de un pais, cuyo comportamiento para el caso del Ecuador en el
nuevo milenio tuvo su mayor incidencia en el afio 2004 con un 7.9%, sin embargo
la politica estatal tan variable en el Ecuador marc6 un comportamiento nada

estable en la produccion nacional, conforme se demuestra en el siguiente grafico.
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Fuente: Banco Central del Ecuador, Cuentas Nacionales

Del andlisis a los sectores de la economia que tuvieron un directo efecto en el
crecimiento, correspondi6 al de la construccién con un 19% en el afio 2002*°, esto
porque el sistema financiero nacional colapso, lo cual dio por resultado que la

poblacion busque alternativas de inversion.

En cuanto al empleo, segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC,
la recuperacién de la produccién nacional ha permitido disminuir las tasas de

desempleo y subempleo.

En el afio 1999 las tasas de desocupacion, desempleo y desempleo oculto fueron
del 14.40%, 10.10% y 4.30%. La tendencia ha sido a la baja pues para el 2005%,

las tasas presentan porcentajes en el orden del 7.90%, 5,30% y 2,60%

respectivamente.

9 Dato tomado de las cuentas nacionales del Banetale

20 |NEC, Boletines informativos
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En este indicador también debe citarse elementos extraecondémicos como la

migracion del exterior de mano de obra joven.

Figura 23

EVOLUCION DEL DESEMPLEO 1990 - 2005

//\\ A
—r— Y o\ s N,

¥
s~ N N

1990 1991 1952 1993 1934 1995 19596 1997 19%F 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
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Fuente: INEC

3.2.3 TASADE INTERES

Por efecto de la dolarizacion, las tasas de interés experimentaron una notable
baja, es asi que la tasa activa referencial del Banco Central que correspondio a un
promedio del 70% en 1999, paso drasticamente al 14,52% en el 2000, al 15,10 en
el 2001, manteniendo una tendencia a la baja del orden del 11,20% para el 2005.
Si bien los cambios en las tasas dieron lugar a una relativa estabilizacién, no es
menos cierto que para un pais dolarizado como el Ecuador las tasas siguen
siendo sumamente altas, con un efecto negativo para la produccion nacional que

da por resultado un incremento sustancial de costos de produccion.
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3.2.4 POLITICA FISCAL

La tendencia a una inestabilidad constante en la politica Ecuatoriana, ha tenido
una constante similar en la politica fiscal con efectos en la politica econémica,
cuyas consecuencias simplemente se han visto reflejadas en el limitado
crecimiento y desarrollo econdmico. Los gobiernos de turno y desde 1972, se han
caracterizado por financiar el déficit presupuestario Unicamente a través del

endeudamiento externo.

Como se demuestra en la figura siguiente, el comportamiento del déficit
presupuestario ha presentado los siguientes resultados durante los afios 2000-

2005, observandose una sustancial recuperacion en este ultimo afo.

Figura 24
DEFICIT DEL PRESUPUESTO GENERAL DEL ESTADO
400,0
200,0 -
0,0
-200,0 -
-400,0 -
-600,0 -
-800,0
2000 2001 2002 2003 2004 2005
‘—0— DEFICIT PRESUPUESTARIO -23,0 -676,7 1419 -321,0 -24,6 301,6

Fuente: Banco Central del Ecuador, Boletin 1858 Dic/06

Un aspecto positivo que ha influenciado en el financiamiento del presupuesto del
estado ha sido el aplicar una politica de cobro de impuestos mas drastica por
parte del SRI, que evidencia mejoras sustanciales en las recaudaciones que

pasaron de 1.481.8 millones de ddlares en 1999 a 4.046.0 millones de ddlares en
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el afio 2005%, de esta manera ha permitido que el financiamiento del presupuesto
se mejore por otras fuentes que no sean solamente por efecto de las

exportaciones de petroleo.

3.2.5 BALANZA COMERCIAL

El mayor peso en la balanza comercial para el caso de las exportaciones lo
constituye el petréleo, que por efecto del alza originada en una prolongada
inestabilidad politica en el medio oriente ha permitido una alza constante que a su
vez a permitido aliviar la economia del Ecuador, lo cual ha dado origen a se

reduzca y elimine el déficit comercial conforme se demuestra en la figura No. 25.

Ademas los efectos determinantes en la economia de miles de ecuatorianos sin
lugar a dudas lo constituyen la remision de divisas de los emigrantes del Ecuador
en el exterior, que obviamente no se contabilizan, pero que justamente marcan
una fuente de ingresos que favorece la economia, compensando de esta manera

los desequilibrios reales que origina un exceso de exportaciones.

El comportamiento que ha presentado la balanza comercial durante los afios

1996-2005 se presenta en la siguiente figura:

21 SR, informes estadisticos anuales
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Figura 25

BALANZA COMERCIAL 1996-2005
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Fuente: Banco Central del Ecuador, Boletin 1858 Dic/06

En conclusion se puede establecer que las municipalidades se mantienen como
parte de una estructura econdmica relativamente estable a partir de la
dolarizacion 2000 al 2005, aunque algunas variables relacionadas con la tasa de

interés y de la inflacion no se encuentran en los niveles esperados.

3.3 DEMANDA DE SERVICIOS PUBLICOS EN MORONA

El canton Morona se encuentra localizado en el noroccidente de la provincia de
Morona Santiago, forma parte de la cuenca amazonica, subcuenca del rio Upano.
Limita al norte con el cantébn Huamboya, al sur con el cantén Sucula, suroeste con
el canton Tiwintza, al este con el cantdn Taisha y oeste con la provincia de

Chimborazo; y tiene una superficie total de 4.606,9 Km2.%

2 Dato tomado del Plan Estratégico Participativocaeiton Morona
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Figura 26

MAPA DEL CANTON MORONA
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Fuente: Zonificacion Ecologica —Econdmica —ECORAE, Municipio

Morona

3.3.1 POBLACION

La poblacidn total es de 29.632 habitantes de los cuales 14.054 residen en el &rea
urbana equivalente al 47% y el resto 15.764 habitantes estan en la zona rural que

corresponden al 53%.

La poblacion urbana crece a una tasa anual de 4.1%, mientras que la poblacion

rural lo hace al 0.4%.
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Figura 27

Distribucién de la poblacién

urbana
rural Ourbana

53% 47% M rural

Fuente: INEC, VI Censo de Poblacion

La poblacién econdmicamente activa (PEA) es de 11.582 habitantes equivalente

al 37.5% y esta localizada mayoritariamente en el sector primario de la economia.

3.3.2 MEDIO AMBIENTE

El cantén forma parte de la subcuenca del rio Upano, que recoge pequefios
afluentes y drena al principal valle de la zona del mismo nombre. La cordillera del
Kutuku divide la zona en dos areas que se reconocen plenamente y se diferencian

entre si por el clima, suelos y vegetacion.

En 1983, la UNESCO declaré al Parque Nacional Sangay como Patrimonio
Natural de la Humanidad, reconociendo su gran importancia biologica, ecolégica y

cultural que abarca multiples ecosistemas.

3.3.2.1 Flora

La diversidad de especies floristicas es muy alta en donde sobresalen las
maderables como el cedro, laurel, guayacan, guarumo, ceibo, barbasco, caoba,

chontaduro, tagua, olivo y alcanfor. Constituyéndose el bosque protector en el
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pulmén de la vida, sin embargo afronta serios limitantes de cuidado y
conservacion especial el bosque primario, debido a la incursién y explotaciéon

maderera.

3.3.2.2 Fauna

Los mamiferos constituyen mas del 50% de las especies que habitan en los
bosques amazoénicos del Ecuador y mas de la cuarta parte de los mamiferos
terrestres. Las aves por su parte representan aproximadamente el 43% y el 70%
de las familias registradas en el Oriente ecuatoriano desde el piso subtropical
hasta el paramo.?® Asi mismo, los anfibios y reptiles hacen de los bosques su

habitat natural.

Como especies endémicas se identifican al cuy silvestre y la musarafia; los
representantes mas comunes de las especies animales de la zona son el lobo de
paramo, los osos de anteojos y hormiguero, venado, cervicabra, los monos
aulladores y machin, chichico, saino, tapir o danta, jaguar, puma, puerco espin,

nutria gigante y guanta.

3.3.3 ECONOMIA DEL CANTON

El 50% de la poblacion econémicamente activa se dedica a la agricultura y
ganaderia, el 9.18% al comercio, el 7.41% a la administracién publica y el 6.5% a

la ensefanza.

3.3.3.1 Agropecuaria

Segun los datos del ultimo censo agropecuario, la papa china, yuca, camote y

malanga, ocupan el 71% de la superficie cultivada y cosechada del canton.

3 Dato tomado del Plan Estratégico Participativocaeiton Morona
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Todos los productores mantienen entre el 10% y el 60% de la propiedad como
montes y bosques. Mientras mas grande es la propiedad, mas grande es la

superficie reservada a montes y bosques.

Para aproximarse a una explicacion de las economias agricolas del canton hay
gue recordar los modelos de ocupacion del espacio por parte de los colonos y los

nativos.

Los colonos que se asientan en el valle del Upano y son propietarios de mayores
extensiones de tierra inician una ganaderia extensiva orientada hacia el mercado

externo.

3.3.3.2 Comercio

La capital cantonal, se constituye en un centro de comercio. Las principales
subramas de actividad que estan localizadas en la ciudad de Macas son
alimentos y bebidas, vestuario y linea blanca. Para el afio 2000 estaban

registradas 604 patentes municipales para el funcionamiento de negocios.?*

La produccion agropecuaria y forestal cantonal es muy pequefia por lo cual la
ciudad no es un centro importante de concentracion, seleccion y exportacion de la

produccion local.

El cantén es importador de alimentos que se encarecen por el costo del
transporte. Los alimentos que se traen desde Cuenca o Ambato y Riobamba para
ser comercializados en la ciudad lo hacen en pequefias unidades de transporte
debido al mal estado de los caminos y a que no pueden transitar por los puentes

vehiculos de mayor tonelaje.

La ganaderia constituia un buen negocio, sin embargo ha decrecido, debido al

ingreso de carne desde el Pertu y Colombia en desventaja por precios.

4 Informacién obtenida de la Direccién FinancieraMenicipio de Morona
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3.3.3.3 Servicio Financieros

En la zona operan agencias bancarias del Banco del Pichincha, Banco del Austro
y del Banco Nacional de Fomento y la Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de
Octubre.

3.3.3.4 Servicios de Comunicacion

La zona urbana dispone del servicio de television por cable, telefonia a través de
PACIFICTEL e internet con proveedores como Ecuanet y Satnet.

3.3.3.5 Turismo

El Municipio de Macas ha creado una oficina de Turismo que esta recibiendo el

apoyo del Ministerio de Turismo para recibir una parte de las competencias.

El canton dispone de varios atractivos turisticos como el Parque Nacional Sangay,
paisajes naturales, manifestaciones culturales que tienen limitaciones para su
explotacion. De hecho existen algunas causas para que no reciba flujos
significativos de turistas, como es el caso del acceso a la zona, la débil
vinculacion con los centros del turismo nacional y mundial y la crisis de la industria

turistica.

3.3.4 INFRAESTRUCTURA FiSICA, SOCIAL Y URBANA

3.3.4.1 Infraestructura Vial

Posiblemente la mayor restriccion que tiene esta zona es un aislamiento, por el
estado de las carreteras y por estar lejos de los corredores viales que unen a los
grandes centros de mercado.
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La via troncal de la amazonia ingresa por la parte norte, cruza el cantén y se
dirige hacia el sur de la provincia. Es una via lastrada de estado regular a malo.
Los pasajeros que vienen a la zona desde el norte y utilizan transporte publico
deben realizar trasbordo, cruzar dos puentes a pie y tomar otro vehiculo para

continuar el viaje.

Sobre estos puentes no pueden circular vehiculos de mediano a mayor tonelaje,
circunstancia que afecta mucho mas las actividades y reduce la competitividad de

la zona.

La cabecera cantonal esta unida con las cabeceras parroquiales por vias

lastradas y de estado regular a malo.

3.3.4.2 Servicios Basicos

Comparativamente los porcentajes a nivel provincial y cantonal demuestran que
los servicios basicos en el canton Morona presentan serios desajustes y

desigualdad conforme se demuestra en el siguiente cuadro:

Morona
Sector/indicador Medida Morona Santiago |Ecuador
Agua entubada por red publica 85,6 84,1 78
Red de alcantarillado % poblacion 41,6 50 65
Sistema de eliminacion de 47,4 34,9 64,5
excretas
Servicio eléctrico % viviendas 53,3 44,3 77,7
Servicio telefénico % viviendas 8,5 4.8 15,7
Servicio de recoleccion de basura | % viviendas 38,7 24,7 43,2
Medios sanitarios de eliminacion | % viviendas 49,9 37,6 66,8
de excretas
Servicio higiénico exclusivo % hogares 28,6 23,9 49,1
Ducha exclusiva % hogares 27 23,4 39,3

Fuente: SIISE, 2003

Elaborado: por el autor

Del cuadro precedente se puede colegir que las necesidades de servicios basicos

insatisfechos tienen mayor incidencia en los demas cantones que componen la
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provincia de Morona, cuyas gobiernos municipales en su mayoria se califican
como pequefios, en donde deben afrontar la precariedad de las economias
locales y el pauperismo de la mayor parte de sus poblaciones; unido con la
escasez de profesionales y las limitadas posibilidades técnicas y economicas,
practicamente sus presupuestos se orientan a un gasto corriente extremadamente
elevado con alta dependencia de las transferencias del gobierno central, en
perjuicio del gasto de inversion relacionado con obras y programas de desarrollo

sustentable.

En lo que va de la presente década, como elemento de partida para su desarrollo,
los concejos municipales de Morona Santiago, han formulado planes de desarrollo
con vision estratégica, cada uno con diferentes contenidos tematicos y
modalidades estructurales. De esta manera, se han constituido en planes
limitados a enunciados generales, sin precision de coberturas, dimensiones o

metas en donde inclusive no constan prioridades ni fuentes de financiamiento.

Los planes emitidos por los diferentes municipios de Morona Santiago son los que

se detallan a continuacion:

CANTON NOMBRE Y TIPO DE PLAN ANO
Morona Plan de Desarrollo Estratégico y Participativo 2004
Gualaquiza Plan de Desarrollo Estratégico 2004
Limoén Plan de Desarrollo Sustentable 2004
Palora Plan de Desarrollo 2006
Santiago de Méndez | Plan de Desarrollo Sustentable 1999
Sdcua Plan de Desarrollo Participativo 2004
San Juan Bosco Plan de Desarrollo Estratégico 2006
Taisha Plan de Desarrollo Estratégico 2003
Logrofio Plan de Desarrollo Estratégico y Participativo 2005
Pablo VI Plan Estratégico 2005
Tiwintza Plan Estratégico Institucional 2004

Fuente: Plan Estratégico y Participativo para el Desarrollo Sustentado de la

Provincia — periodo 2006-2010 del Consejo Provincial de Morona Santiago
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3.3.4.3 Servicio de Salud

En el cantdn existen 13 establecimientos de salud sin internacion, 2 dispensarios

médicos, 5 puestos de salud y 6 subcentros de salud.

El personal asignado en los establecimientos de salud es de 17.11 por 10.000

habitantes.
El indice de oferta en salud de 47.15% se puede considerar como baja. Este

indice es una medida que resume las diversas dimensiones de la oferta de

servicios de salud en las parroquias y el cantén.?®

3.3.4.4 Servicio de Educacion

El 8.8% de la poblacion es analfabeta. La condicion de analfabetismo en las

mujeres es 10.7%. El analfabetismo funcional de 24.9%.

El 16.5% en el rango de 18 afios y mas tiene secundaria completa.

El 14.5% en el rango de 24 afios y mas tiene superior completa.

El problema central percibido, se considera corresponde a la falta de
infraestructura adecuada, materiales didacticos, recursos humanos suficientes y

capacitados, que ademas son mal remunerados, cuyo resultado provoca

desercion escolar y bajo rendimiento académico.

% Informes de la Direccion Provincial de Salud dertdha Santiago
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3.4 ACTORES EN EL SECTOR DE SERVICIOS PUBLICOS
MUNICIPALES

La demanda de los diferentes servicios a cargo de la municipalidad de Morona
tiene sus actores que son los involucrados en sus proyectos y politicas de gestion
incluso institucional. Al respecto con el afan de atender de una manera equitativa
las necesidades basicas del canton Morona, la Municipalidad formulé en el 2005
un Plan de Desarrollo Estratégico Participativo, con una vision de cumplimiento
hasta el 2011. Este Plan se elabord en consideracion de cuatro ambitos, conforme

se describen en el siguiente cuadro:

SOCIAL ECONOMICO TERRITORIAL POLITICO
CULTURAL PRODUCTIVO AMBIENTAL INSTITUCIONAL
RIESGOS ORGANIZATIVO

Fuente: Plan de desarrollo estratégico participativo del cantén Morona

Elaborado: Por el autor

Bajo el esquema de desarrollo y atencion a la colectividad, el Plan de Desarrollo
Participativo, consideré a los actores en su gestion, situacion que le permitiria

plantearse objetivos, proyectos y actividades, desde la siguiente perspectiva:
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GRUPOS INTERESES PROBLEMAS RECURSOS Y
PERCIBIDOS MANDATOS
Comunidades de lasContar con servicios Se consideran como IgsVeeduria social
parroquias rurales municipales agiles y sectores menos atendidas.
eficientes
Organizaciones Ser atendidos en losEl Municipio  tiene| Veeduria social
barriales requerimientos sin deficiencias en ¢
discriminacion. cumplimiento de obras y
servicios
Consejo de Mejorar la participacion Es muy poco lo que se haveeduria

Desarrollo Cantonal.

ciudadana en los proces
municipales

psivanzado en los proces
de

participacion

0S

ciudadana.
Juntas Parroquiales Disponer de mayor apolio sienten el Coordinan acercamiento
municipal para su gestién.reconocimiento de entre poblacion e

participacion es limitada.

gobiernos locales y s

uinstituciones.

Concejo Municipal

la poblacion del Canton.

Atender equitativamente

Balta eficiencia en lo
servicios 'y producto
municipales.

5 Establecer las directrice
5 para mejorar servicios
productos.

Organizaciones de |
sociedad civil

aAtencién municipal

dirigida a sus actividades

Camara de Turismo

ante sus requerimientos.

otros, consideran minim
la participacién municipal

y Defensa de sus asociad
ay del sector turistico

Asamblea Cantonal

Cumplimiento de obra

servicios equitativamente

5 Retraso e incumplimient
. de obras.

pVeeduria

Municipio Morona

“Planificar, implementar

los recursos disponibles”

eDinamica del desarroll

p Cuenta con un marc

impulsar proyectos yen el Cantén Moronalegal amplio y claro que
servicios de calidad pafadebe ser enfrentada ddaculta a la Municipalidad
satisfacer las necesidadeforma  planificada, y a organizarse segun slus
colectivas, asegurando pkustenta su accionar en|ehecesidades y a
desarrollo en forma PDEPCM, para unaestructurarse con
sostenible, equitativa ydistribucidon equitativa de departamentos, secciong
competitiva, con la recursos. 0 unidades que le faciliten
participacion directa de operativizar sus accioneg,
los actores sociales, en un teniendo como propositp
marco de ética centrar la gestion para “la
transparencia satisfaccion del cliente”,
institucional, optimizandd mediante un enfoque de

calidad en los servicios.

Fuente: Municipio Morona, Proyecto de Desarrollo Institucional

Del analisis a los actores se desprende que la prestacion de servicios municipales

no tiene la aceptacion de las diferentes organizaciones y grupos sociales del

Canton, con claras muestras de descontento en la ejecucion de obras,

sefalandose retraso e incumplimiento, costos altos y estandares de calidad bajos;

en claro contraste con la expectativa de la poblacion por contar con servicios
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municipales Aagiles, eficientes, equitativos, de calidad, participativos y

transparentes.

Por su parte, el andlisis estratégico institucional, realizado mediante un analisis

FODA, permitié identificar los aspectos internos y externos del Municipio de

Morona y establecer estrategias para enfrentar la problematica evidenciada.

El andlisis permitio la identificacion de factores que afectan la entrega de servicios

municipales de calidad:

A2 74

YV V V V V V

La presencia de recursos humanos, con poca motivacion y en varios casos
con avanzada edad.

Presencia de un Sindicato de Trabajadores y Asociacion de Empleados
gue sobreprotege al trabajador y al empleado.

No se hallan difundidos los objetivos institucionales, el personal desconoce
el Plan Participativo Cantonal.

No hay coordinacion entre departamentos.

La gestidbn municipal tiene el enfoque departamental lo que limita cumplir
con una efectiva gestion.

No se da importancia a la calidad de los servicios.

La normativa legal no es actualizada de acuerdo con las necesidades
institucionales.

Limitada informacién local.

Tramites y procedimientos engorrosos y lentos.

No se cuenta con planes operativos.

No existe seguimiento y evaluacién a los proyectos.

No se aprovecha la presencia de ONG'S en la zona.

Los proyectos a desarrollar no se alinean a una propuesta de desarrollo

cantonal.
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3.5 FODA DEL MUNICIPIO DE MORONA

Con el fin de identificar con mayor profundidad la problematica municipal, se

realiz6 un FODA a las principales Direcciones de la Municipalidad de Morona,

cuyos resultados revelaron lo siguiente:

DIRECCION DE DESARROLLO LOCAL

FORTALEZAS DEBILIDADES
« Disponibilidad de capacidad técnica para e Limitaciones de medios de movilizacién
impulsar el Plan de Desarrollo para cumplir las labores
¢ Se cuenta con planificaciéon anual y e Falta de comunicacion, coordinacién y
semanal apoyo por parte de otros departamentos.
¢ Conocimiento del Plan de Desarrollo e Los Técnicos carecen de especialidad
Cantonal e« Funciones incompatibles asignadas al
¢ Predisposicion de trabajar en temas de Departamento.
desarrollo integral e Escasos materiales y equipamiento

No se trabaja por resultados

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Instituciones publicas y organizaciones

e Aplicar la ley de descentralizacién

e Coordinacion y apoyos con otras .

privadas .

Desconocer el Plan de Desarrollo por
parte de otros departamentos

Débhil apoyo politico hacia la
implementacion del PDEC

DIRECCION DE SANEAMIENTO AMBIENTAL

FORTALEZAS DEBILIDADES
«  Experiencia de los trabajadores e Obreros con edad avanzada
«  Capacitacion de los técnicos «  Equipo insuficiente
¢ Maquinaria en buenas condiciones ¢ Mano de obra insuficiente
« Apoyo de otros departamentos * No existe planificacion de actividades

No se coordina actividades con otros
departamentos

No se cuenta aplicaciones automatizadas a
las diferentes aplicaciones

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

¢ Firma de convenios con ONGs y otros .
organismos publicos y privados

Financiamiento insuficiente para
mejoramiento y mantenimiento de sistemas
Uso indebido del agua

Reclamos de la poblacion




DIRECCION FINANCIERA

80

FORTALEZAS

DEBILIDADES

«  Personal profesional y capacitado
¢  Sistemas automatizados
« Buen ambiente de trabajo

Resistencia a los cambios

Falta de creatividad para mejorar procesos
Informacion  financiera no refleja el
verdadero patrimonio

Descoordinacion inter departamental

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

¢ Participacion ciudadana para elaboracion
del presupuesto

« Apoyo de ONGs y otros entes publicos

¢ Voluntad politica para mejoramiento de
procesos.

No hay planificacién de los departamentos
técnicos

Usuarios de los servicios no cancelan las
obligaciones

Transferencias del gobierno con atraso.

DIRECCION ADMINISTRATIVA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

¢ Apoyo de autoridades y personal

Limitado personal

Uso ineficiente de formularios para tramites
internos.

Limitada gestion de Proveeduria

Poca informacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

¢ Inicio de procesos

No se hallan definidas las funciones y
responsabilidades del departamento
Interferencia  (politca y medios de
comunicacion social)

DIRECCION JURIDICA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Buena disposicion del personal
No existen conflictos internos

Poca iniciativa del personal juridico

No se cuenta con un plan de actividades
Descoordinacion departamental
Ordenanzas desactualizadas

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

«  Capacitaciones
¢ Asesoramiento
*  Emitir normativas actualizadas

El Concejo desconoce asesoria legal
Desconocimiento y desinformacion sobre
temas legales por parte de otros
departamentos
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

Equipo técnico completo
Equipo informatico suficiente
Experiencia del personal
Buen ambiente de trabajo
Equipo caminero aceptable

Lugar de trabajo inadecuado
Descoordinacién interdepartamental

Grupo de obreros ineficientes

No se formulan oportunamente reportes
para recuperacion de costos por obras
ejecutadas

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Trato directo con moradores y ciudadania
Apoyo del Concejo

Buena relacion con el personal de otros
departamentos

Grupo de obreros reacios a cumplir
obligaciones

Financiamiento para obras o mantenimiento
no fluye oportunamente.

DIRECCION DE PLANIFICACION

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Posibilidad de ejercer control mediante
ordenanzas municipales

El Plan de Ordenamiento Territorial del
Cantén Morona, no es una herramienta
adecuada para ejercer un buen control
urbano

No se dispone de un cuerpo de ordenanzas
actualizado, que permita ejercer control, de:
edificaciones, urbanizaciones y en general
del desarrollo urbano

Limitadas labores en el Departamento de
Planificacion Urbana por la falta de
profesionales y equipos.

Falta de decisién politica para aplicar las
ordenanzas

Baja remuneracion de los profesionales no
permite reclutar personal con experiencia.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Posibilidad de poner en marcha el Plan de
Ordenamiento Territorial del Cantén
Morona.

De generar ordenanzas para ejercer
control directo sobre el desarrollo urbano.
Disponer de un plan de ordenamiento
territorial.

Interés del Alcalde, Concejales y Jefes
Departamentales al cambio y
reordenamiento del Cantdn.

Generar un modelo de gestion de la
calidad.

Incumplimiento a la ley por parte de la
ciudadania.

Influencias de las autoridades y presiones
para que no se apliqguen sanciones.
Ingerencia politica en la parte técnica.
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Existencia de personal | Personal obreros | Aprovechar las | Incentivar al personal para | Capacitaciones Personal con
HUMANOS capacitado para las funciones | inoperantes. oportunidades de | lograr su permanencia. Asesoramiento experiencia  no tiene
encomendadas. Sobreproteccion laboral. entidades de apoyo para interés por trabajar en el
Falta de personal | capacitar al personal de Municipio
operativo. planta.
Resistencia al cambio.
Magquinaria caminera | Limitaciones para la | Adquirir movilizacion para | Proveer de mantenimiento | Precios de vehiculos a la | Incremento de la
MATERIALES aceptable y funcionando. movilizacién de los | técnicos oportuno a los equipos. baja demanda del servicio
técnicos. Alto costo de equipo
caminero en el mercado
Apoyo de autoridades para | TrAmites engorrosos vy | Simplificar  trdmites y | Aprovechar decision y apoyo | Sistemas probados en | Considerar innecesaria
ADMINISTRATIVOS mejoramiento de la gestion. demorados procedimientos  basados | de autoridades modernizar la | otros municipios e | la modernizacion de la
en experiencias exitosas | gestion buscando | instituciones gestion
de otros municipios. asesoramientos. Posibilidades de

asesoramiento

] Se busca la participacion | Falta de decision politica | Buscar consensos para | Disefiar plan de calidad que | Participacion  ciudadana | No existe una politica
POLITICAS ciudadana. para aplicar las | aplicacién de ordenanzas incluya establecimiento de | para  elaboracién  del | para impulsar procesos
Transparentar la gestion ordenanzas Implementar calidad total | normativa actualizada y clara. | presupuesto de desarrollo en base al
en la gestion municipal Exigir respeto por las | Voluntad politca para | PDEC
recomendaciones técnicas mejoramiento de procesos. | Falta de garantias por
parte del Concejo en la
toma de decisiones
técnicas
Interferencia (politica y
medios de comunicacion
social)
Mandato legal para controlar y | Ordenanzas obsoletas e | Ajustar normativa legal a | Dar seguimiento y exigir el | Normativas nacionales y | Desobediencia e
LEYES Y NORMAS planificar el desarrollo | incompletas. las leyes nacionales y | cumplimiento de | municipales. incumplimiento
cantonal. acoplar a las necesidades | disposiciones legales. ciudadano.
reales.
En funcionamiento sistemas | Informacién generada solo | Aprovechar la informacién | Ampliar la informacién inter | Disponible informacion de | Considerar innecesaria

INFORMACION

informaticos a nivel

departamental

para uso departamental.
Software inadecuado para
necesidades.

generada y disponible en
el SIL.

departamentalmente
agilizar procesos.

para

otros sistemas.
Informacion
actualizada SIL

existente

informacién recopilada.
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gestion

planificacion estratégica.
Implementar sistema de
seguimiento y evaluacion.

y evaluacion del Plan y de
actividades.

Exigencia de presentar
programacion Institucional

i Existencia de Plan Estratégico | Desconocimiento del | Insistr en la vision | Operativizar las | Poner en marcha el Plan | Desconocimiento del
PLANIFICACION Cantonal e instrumentandose | PDEC de los | estratégica del Plan de | herramientas de planificacion | de Ordenamiento | PDEC de los
planificacion Operativa departamentos Desarrollo Cantonal. con que cuenta la | Territorial del Cantén | departamentos
No existe interés para Municipalidad. Morona. No hay planificacion de
impulsar  procesos de | Trabajar en la los departamentos
desarrollo en base al | implementacién del técnicos
PDEC PDECM y del plan de
Débil apoyo politico hacia | desarrollo territorial
la implementacion  del
PDEC.
Plan de Ordenamiento
Territorial  del  Canton
Morona, no es una
herramienta adecuada
Planificacion se limita a listado | No se planifica y no se da | Iniciar planificacion | Disefiar sistema electrénico | Existen nuevas técnicas y | Considerar innecesaria
252&'\25“01‘0 de actividades seguimiento ni evalla la | operativa ligada a la | de planificacion, seguimiento | software para planificacion. | la planificacion

COORDINACION

Personal dispuesto a trabajar
en equipo.

Débil coordinacién inter
departamental e
interinstitucional.

Aprovechar la presencia
de cooperacion por parte
de ONG'S .

Organizar 'y  coordinar
acciones de desarrollo en
el Cant6n

Capacitacion al personal para
que conozca Yy apoye los
procesos municipales.

Definir procesos y
responsables

Convenios con ONGs
Coordinacion y apoyos con
Instituciones y
Organizaciones
Coordinacioén con el CDC
como representante de la
sociedad civil organizada
Ley de descentralizacion

Desconocimiento y
desinformacion ~ sobre
temas legales por parte
de otros departamentos

Desconocimiento de
exigencias de tramites y
requisitos

Falta de definicion de
funciones y atribuciones

PROCESOS

Personal
cambio

predispuesto  al

No se \visualiza una
gestibon  por  procesos,
prevalece el tareismo.

Estandarizar
procedimientos, tiempos y
responsabilidades

Motivar para el mejoramiento
de la prestacién de servicios

Iniciandose procesos

Resistencia al cambio




3.6 ASPECTOS GENERALES
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A pesar de que el Municipio de Morona no ha conceptuado ni expuesto sus

procesos, sin embargo ha existido una propuesta realizada por la Asociacion de

Municipalidades del

Ecuador AMEZ?®,

relacionada con un esquema de

organizacion constante en el reglamento organico y funcional de la Municipalidad,

gue se definen bajo la siguiente clasificacion:

DE APOYO

ADMINISTRATIVA

GESTION FINANCIERA

GESTION
SECRETARIA
GENERAL

DE

MACROPROCES PROCESOS SUBPROCESOS
oS
GESTION
LEGISLATIVO LEGISLATIVA
GOBERNANTE | GESTION EJECUTIVA
ASESOR GESTION DE
COMISIONES
ESPECIALES Y
PERMANENTES.
GESTION LEGAL
GESTION DE | PLANIFICACION
PLANIFICACION Y | ESTRATEGICA
DESARROLLO ESTUDIOS Y PROYECTOS
HABILITANTES O |GESTION RECURSOS HUMANOS:;

INFORMATICA; ADQUICIONES;
SERVICIOS GENERALES

CONTABILIDAD; TESORERIA;
RENTAS; BODEGA

COMISARIA Y POLICIA
FISCALIZACION

% propuesta de AME Orgéanico Funcional por Proce$682
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MACROPROCESOS

PROCESOS

SUBPROCESOS

SUSTANTIVOS -
GENERADOR DE
VALOR

GESTION DE OBRAS
PUBLICAS

GESTION DE
DESARROLLO LOCAL

GESTION DE
AVALUOS Y
CATASTROS

GESTION DE
SERVICIOS
COMUNITARIOS

INGENIERIA Y VIALIDAD:
CONSTRUCCION Y
MANTENIMIENTO; PARQUES
Y JARDINES

EDUCACION CULTURA Y
DEPORTES; DESARROLLO
ECONOMICO; TURISMO Y
MEDIO AMBIENTE;
AGROPRODUCTIVO

ESTUDIOS Y ESTADISTICA;
CATASTROS

AGUA POTABLE Y
ALCANTARILLADO;

SANIDAD LOCAL Y
DESECHOS SOLIDOS;

SERVICIOS PUBLICOS

Bajo el esquema que presenta sus procesos la Municipalidad de Morona, la

cadena de valor corresponderia a la siguiente:
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Figura 28

CADENA DE VALOR MUNICIPIO DE MORONA (ABRIL 2006)

MACROPROCESOS ACTUALES

CONCEJO>> ALCALDE> ASESOR

GESTION ADMINISTRATIVA

i
GESTION FINANCIERA >
=

SECRETARIA GENERAL

Elaboracion: El autor
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CAPITULO 4. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 ANALISIS DE LOS PROBLEMAS

Como se sefialo en el capitulo anterior el Municipio de Morona y los de la
provincia de Morona Santiago afrontan serios problemas en la dotacion de
servicio basicos a la poblacién, eso los constituye en entes improductivos que no
presentan mayores expectativas de desarrollo, cuyas dificultades son generadas

por factores politicos, econdmicos y sociales.

A esto se suma que las organizaciones municipales no desarrollen planes
estratégicos orientados con visidbn a un crecimiento sostenido y modelos de

gestion con enfoque a atender a los clientes.

Sin embargo que las municipalidades al igual que cualquier empresa proveedora
de servicios disponen de los factores de la producciéon como son mano de obra,
capital, tecnologia e infraestructura, su proyeccion en la mayoria de casos tiene
relacion con buscar proveer la mayor cantidad de servicios o bienes, sin importar

la calidad y los costos que representen.

Entonces analizar la probleméatica de los municipios constituye un reto en cuanto
a saber mediante la causa y efecto el porque de los problemas y sobre esta base
determinar las soluciones. Para este fin mediante la metodologia de Ishikawa?®’
se puede determinar perfectamente sobre los problemas, las causas generales,
principales y raices de manera de plantearse soluciones practicas y debidamente

sustentadas.

2" Método sobre causa y efecto
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4.2 ANALISIS DE LOS FACTORES DEL ENTORNO

Los servicios publicos a cargo de los municipios en el Ecuador mantienen serios
cuestionamientos en la gran mayoria de casos, excepcion puede considerarse a
los municipios de Quito, Guayaquil, Cuenca, Cotacachi® en donde la obra publica
se deja ver en el desarrollo de las ciudades, el pago de impuestos es respetado
por la gran mayoria de la poblacién. No asi esta realidad para los municipios de
ciudades pequefias o cantones en que practicamente la situacion de la poblacién
es considerar al Municipio como instituciones ejecutoras de obra publica o
prestadoras de servicios pero sin que por ello se deban pagar impuestos es decir

se considera muy normal la cultura del no pago de los impuestos.

Asi mismo, el pensamiento por demas simplista de los miembros de los Concejos
Municipales al considerar como un riesgo politico, el generar, cobrar o aumentar
los impuestos 0 mas aun exigir el pago por mejoras de obras publicas o
mantenimiento de los servicios como de agua potable, alcantarillado, recoleccion
de basura y otros, dado que el cobrar por los servicios suponen les representa
oposicion de la poblacion y rechazo a la pretension de cobro. Demostrandose de
esta manera un paternalismo que subyuga a la region en miseria y subdesarrollo,

pues la cultura de pago de impuestos se considera un mito.

Otra de las realidades generales para los municipios del Ecuador, es el
proteccionismo que mantienen del estado, pues practicamente su financiamiento
se basa en porcentajes mayores al 80% de las transferencias que obtienen del
gobierno central, de esta manera la gestidbn o autogestion es practicamente nula.
Simplemente y en especial los municipios pequefios quedan a merced de la
accion del gobierno de turno, tornandose en varios casos totalmente politica la
accién municipal. Es légico suponer por tanto que bajo estas condiciones de
dependencia, varias municipalidades Unicamente existen en su infraestructura

fisica, pues su gestion se torna nula, distorsionando la misién de este tipo de

% paginas www de los municipios
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instituciones publicas, peor el que satisfagan las necesidades basicas de la

poblacion.

Entonces bajo este esquema de inoperancia, estos entes burocraticos justifican
en la gran mayoria de casos su limitada o nula labor a través de las consabidas
paralizaciones, es decir el paro de actividades, el paro cantonal o regional, con la
finalidad de presionar la accion gubernamental en la remision de recursos muchos

de ellos en forma extraordinaria a las normales.

Cabe entonces citar a Michael Porter, cuando al hacer referencia sobre la
productividad en las empresas, sefiala que lo fundamental es hacer mas o mejor a
base de los recursos con que dispone la empresa, es decir optimizar el uso de los

recursos.

4.2.1 ORGANIZACIONES RELACIONADAS

4211 AME

La Asociacion de Municipalidad Ecuatorianas (AME), tomo a cargo el liderazgo y
defensa de los intereses de los gobiernos municipales, por ello fijo como su
mision basica la gestiobn de recursos no reembolsables financieros y técnicos,
tanto a nivel nacional como internacional, en condiciones de favorecer el

desarrollo sostenible de los municipios ecuatorianos.

La propuesta del AME, entonces es que los gobiernos locales cambien su
enfoque de administradores de tributos y ejecutores de obras o prestador de
servicios a promotores del desarrollo local y de mejora en la calidad de vida de los
ciudadanos, mediante justamente la prestacion eficiente de los servicios publicos
en niveles Optimos de calidad; pero también, lograr la sostenibilidad de estos
servicios con un adecuado sistema de financiamiento que garantice su

administracion, operacion y mantenimiento y la durabilidad de las inversiones.



90

Bajo esta 6ptica el AME®® propone que la nueva visién municipal debe incursionar
en la formulacion de proyectos de Alternativas de Gestion que comprendan no
solo el cambio del modelo organizativo sino el incremento de cobertura o mejora
en la calidad de los servicios, la racionalizacion de los costos y el fortalecimiento
financiero de los mismos. Asimismo, un cambio organizacional debera orientarse

al incremento de la productividad y mejora en la calidad de los servicios ofrecidos.

Las nuevas formas de gestion de los servicios publicos a mas de mejorar los
niveles de eficiencia permitirian el fortalecimiento de los ingresos de autogestion
gue obviamente demandara esfuerzo contributivo en la recaudacion local, que
sumando a las transferencias nacionales, a la participacion comunitaria, a la
eliminacion del paternalismo, que se sucede por la via de las exenciones de
impuestos, permitira configurar un mejor esquema de financiamiento de las
municipalidades. De esta manera el cambio posibilitaria un desarrollo integral,

planificado y estratégico.

En forma complementaria la propuesta incorpora un marco normativo para la
modernizacién de los servicios que esta integrado por una legislacion amplia
como las siguientes: La Constitucién vigente desde agosto de 1998; la Ley de
Modernizacion del Estado, Privatizacion y Prestacion de Servicios por parte de la
Iniciativa Privada; la Ley Organica de Administracion Financiera y Control, la Ley
Especial de Distribucién del 15%; la Ley Especial de Descentralizacion del Estado
y de Participacién Social, el régimen de contratacion; las Leyes Trole |y Trole Il.

4.2.1.1.1 Motivos para un cambio de Modelo de Gesti

El AME considera a los siguientes:

» Garantizar que los servicios sean administrados en forma eficiente y eficaz

con criterios empresariales.

2 Tomado de la www.ame.com.ec



91

Lograr el maximo de independencia respecto a los factores politicos que
puedan incidir negativamente.

Liberar al municipio de subsidiar la prestacién de los servicios que pueden
ser autocosteables.

Facilitar la canalizacion de recursos privados para la gestion.

Garantizar los recursos para su gestion con respaldo en una estructura
tarifaria fundamentada en costos de eficiencia.

Evitar que la comunidad asuma los costos ocasionados por la ineficiencia.
Liberar capacidad de gestion en la Administracion Central para abordar

otros temas trascendentales para la buena marcha del cantén.

4.2.1.1.2 Condiciones necesarias para nuevas ahliéiias de gestion

>

Las autoridades municipales se obligan a cubrir el rezago tarifario mediante
actualizacion tarifaria hasta alcanzar niveles de autosostenibilidad.
Enfrentar los altos costos, en términos financieros y politicos, de la
supresiéon de los cargos actuales, del personal ineficiente, vinculados a la
prestacion directa del servicio por la municipalidad.

Negociar las clausulas de Contratos Colectivos que obligan a transferir
personal a nuevas empresas, provocando carga laboral desde su
nacimiento.

Se debe gestionar recursos para cubrir las inversiones requeridas para
llevar los servicios a niveles aceptables de eficiencia (micromedicion,

control de pérdidas, tratamiento de aguas residuales).

Alternativas de modelos de gestién de servicioslisab municipales’

>
>

Fortalecimiento de la propia Unidad Administrativa Municipal
Creacion de una Empresa Municipal de Servicios

30 Propuesta por el AME, Ing. Milton Tapia, Coordinadrea de Gestion de Servicios del AME
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Y

Tercerizacidbn de componentes del servicio: Operacién, Mantenimiento,
Facturacion y Cobranzas, Servicios de Limpieza, Guardiania y Seguridad.
Concesion integral del servicio.

Contratos de gestion del servicio.

Creaciéon de una empresa mixta de servicios.

Creacién de una Cooperativa de Servicios.

Creacion de una empresa privada.

V V.V V V VY

Creacion de una Sociedad Andénima.

4.2.1.1.4 Coordinacion de Descentralizacion

La descentralizacion constituye una de las estrategias de Estado, que facilita su
modernizacion especialmente al reacondicionar los espacios politicos-
administrativos de los niveles de gobierno nacional, provincial y local, supone un
proceso politico que posibilita devolver el poder y transferir las competencias y
recursos del gobierno central a los gobiernos locales, en un marco de creciente

autonomia.

Desde esta Optica el AME, se constituye en el mayor gestor de transferencias de
las competencias y recursos, con un enfoque en el desarrollo humano sostenible
que deberéa evaluarse en el mejoramiento de la calidad de vida; disminucion de la
pobreza, redistribucion del ingreso, disminucion de la corrupcion e

involucramiento de la sociedad civil.

Un pais descentralizado supone una redefinicion del rol del Gobierno Central, en
sus diversas instancias pero también a los gobiernos seccionales a revisar su
estructura y dinamica institucional y a generar nuevas capacidades para que las

competencias recibidas tengan un ejercicio eficiente y transparente.

La descentralizacion se convierte al momento en una alternativa eficaz hacia el
desarrollo ya que son los Gobiernos Seccionales en general y los Municipios en
particular, los entes que estan directamente inmersos en la solucion de los

problemas locales y de sus comunidades.
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4.2.1.2 COMAGA

El COMAGA se ha constituido en la organizacion mas antigua con 53 afios de
vida y representa a la Region Amazodnica, basicamente agrupa los derechos de
los pueblos amazonicos, facilita ver de manera conjunta la problematica regional,
asi como las necesidades, preocupaciones y anhelos que tienen los gobiernos
locales. De esta manera busca mediar en la solucién de diferentes necesidades,

con lo cual proyecta beneficiar a la comunidad regional y nacional.

En la actualidad son socios del COMAGA 46 municipios; 41 amazonicos, 3
insulares y Bafios y Penipe®”.

El fortalecimiento municipal es la principal area de trabajo del COMAGA.
El objetivo es fortalecer de manera integral las capacidades de los funcionarios
municipales para que estos ofrezcan servicios de calidad orientados a satisfacer

las demandas y las necesidades de los ciudadanos.

Entonces la capacitacion se ha constituido en la tematica de trabajo de esta

organizacion en areas como las siguientes:

Finanzas y Presupuesto
Contratacion publica
Transferencias del Gobierno Central
Gestion de proyectos

Gerencia de Alcaldes

Roles y funciones de los Concejales
Busqueda de Financiamiento
Gestién publica

Desarrollo econémico local

YV V VY VY VYV VYV

Modelo de mejoramiento de gestion por procesos
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4.2.1.3 La Comunidad Sudamericana de Asociaciones de Munjabs

El 6 de diciembre del 2006, alcaldes de la region crearon la Comunidad
Sudamericana de Asociaciones de Municipios y delinearon un plan de accién para
incrementar la cooperacion e integracion entre sus ciudades. La decision fue
tomada durante el | Encuentro de Municipios de la Comunidad Sudamericana,
que se celebr6 en Buenos Aires. La reunion fue organizada por la Federacion
Argentina de Municipios y la Federaciébn Latinoamericana de Ciudades,
Municipios y Asociaciones, bajo cuya Orbita funcionara la Comunidad
Sudamericana de Asociaciones de Municipios. En este encuentro basicamente se
delined la agenda de acciones a impulsar, que incluye capacitacion de lideres
locales y acuerdos con las cancillerias para transformar a las embajadas en

gestores comerciales y culturales de los municipios.

También se acordé fomentar el “intercambio de experiencias exitosas de
desarrollo social y econdmico, el fortalecimiento e integracién de los municipios de
frontera y la incorporacion de nuevas tecnologias en la gestion de los gobiernos

locales".

A esta reunion asistieron representantes diplomaticos vy titulares de federaciones
de municipios de Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador

y Perq, en donde fue celebrado un convenio de cooperacion entre sus miembros.

De esta manera se habré una excelente posibilidad para que los municipios de
Ecuador puedan adoptar modelos de municipios en donde han merecido
reconocimiento internacional y mejor aun han obtenido estandares muy altos de

servicios publicos.

4.2.2 LEYESY REGLAMENTOS

Sin embargo que la constitucion del Ecuador sefiala precisamente la competencia
de los Municipios como entidades de Gobierno Seccional con autonomia

31 Tomado de la www.COMAGA.com
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administrativa para el ejercicio de sus atribuciones, sin embargo la confluencia de
leyes conexas o simplemente de aplicacion obligatoria hacen de los municipios
especialmente los medianos o pequefios sean entidades que no encuadran sus

actividades justamente a desenvolverse en un marco de autonomia plena.

Complementario a esto existe un marco normativo para la modernizacién de los
servicios que esta integrado por una legislacion amplia que son las siguientes:
Ley de Modernizacion del Estado, Privatizacion y Prestacion de Servicios por
parte de la iniciativa privada; la Ley Organica de la Contraloria General del
Estado, la Ley especial de Distribucion del 15%; la Ley Especial de
Descentralizacion del Estado y de Participacion Social, el régimen de

contratacion; las Leyes Trole | y Trole 1.

En lo especifico, las siguientes disposiciones le garantizan total autonomia en

financiar los ingresos municipales:

1. IMPUESTOS

LEY ART. CONCEPTO
Ley Orgéanica de Régimen Municipal 387 Utilidad en la compra de predios
urbanos y plusvalia
Ley Orgéanica de Régimen Municipal 378 A los Espectéaculos publicos
Ley 006 R.O. 97 29/dic/88 A los activos totales

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 315 al 337 A los Predios Urbanos

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 338 al 350 A los Predios Rurales

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 381 al 386 Patentes Municipales

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 373 al 337 A los vehiculos

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 351 al 362 Alcabalas

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 447 al 454 Multas Tributarias

Cadigo Tributario 20 Intereses por Mora Tributaria

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 393 al 396 Ingresos Tributarios no Especificados

2. CONTRIBUCIONES ESPECIALES DE MEJORAS

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 415 al 442 Apertura, pavimentacién, ensanche y
construccion de vias

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 415 al 442 Aceras bordillos y parterres

Ley Orgéanica de Régimen Municipal 415 al 442 Construccién de Plazas, Parques y
Jardines
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3. TASAS
Ley Organica de Régimen Municipal 397 al 398 Servicios Técnicos y Administrativos
Ley Organica de Régimen Municipal 397 al 398 Afericion de pesas y medidas
Ley Organica de Régimen Municipal 397 al 398 Aprobacién de planos e inspeccion de

construcciones

Ley Organica de Régimen Municipal 397 al 398 Control de alimentos
Ley Organica de Régimen Municipal 316 al 397 Reavaliio de Predios Urbanos
Ordenanza Instalacion y control de publicidad
Ordenanza Tasa de seguridad

4. DERECHOS
Ley Organica de Régimen Municipal 397 al 398 Al registro de inquilinato
Ley Organica de Régimen Municipal 399 al 400 De inscripcién por afericion

5. RENTAS DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

| Ley Orgéanica de Régimen Municipal | 298 | Otros materiales

6. RENTAS PATRIMONIALES
Ley Organica de Régimen Municipal | 302-306 Arrendamiento de Edificios
Ley Organica de Régimen Municipal | 300-306 Arrendamiento de tierras
Ley Organica de Régimen Municipal | 300-306 Ocupacion de mercados
Ley Organica de Régimen Municipal | 263-300 Ocupacion de via publica
Ley Organica de Régimen Municipal | 263-300 Arrendamiento de Equipos

7. OTROS INGRESOS NO TRIBUTARIOS

Ley Organica de Régimen Municipal

453-454

Multas

Ley Organica de Régimen Municipal

17

10% de recaudacion de fondos ajenos

8. CREDITO PUBLICO

| Ley Orgéanica de Régimen Municipal | 453-454

Contratos suscritos con el BEDE

9. TRANSFERENCIAS

Ley 79 RO. 22 Jun/90

Fondo de Desarrollo Seccional

(FODESEC)

Decreto Legislativo RO 113 24/Ene/80

2% de los Ingresos del Presupuesto
General del Estado

Ley 47

5% Facturacion de energia eléctrica

Ley del 15% del Presupuesto del
Gobierno Central RO 20/mar/97

Ley de reordenamiento en materia
econdémica en area tributario-
financiera

Ley de Transformacién Econdémica
del Ecuador RO 34 de 13/mar/00

Elaboracion: El autor
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4.3 ANALISIS DE LOS FACTORES INTERNOS

Al tratar de las empresas o instituciones en general, debemos considerar a la
productividad como elemento fundamental de su desarrollo, porque solo asi

podemos identificar el grado de competitividad que estas tienen.

De esta manera se puede medir con la productividad efectos fundamentales como
son: salario real del trabajador, utiidades de las empresas, investigacion y
desarrollo, costos, participacion en el mercado; en donde los paises marcan la

diferencia en su entorno, en especial comercial y crediticio.

Entonces para que un pais adquiera competitividad internacional y pueda mejorar
Su estructura interna requiere mantener un alto nivel de productividad, por eso
que las empresas o instituciones entre los aspectos de mayor trascendencia que
utilizan para obtener niveles Optimos de competitividad son considerar su

organizaciéon desde las siguientes Opticas:

 Recurso Humano
* Administrativa

* Tecnolbgica

4.3.1 RECURSO HUMANO

Se considera al recurso humano como la base en el funcionamiento de una
organizaciéon, pues no ha sido reemplazado en su razonamiento y compromiso

con la organizacion en generar o ser parte de la cultura organizacional.

4.3.1.1 Nivel de preparacion

En un mundo globalizado en donde el conocimiento hace la diferencia en los

seres humanos y por tanto en el desarrollo o no de las organizaciones, es de
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suponer que el gasto que se realiza en capacitacion o preparacion del recurso
humano debe ser considerado como una inversion y de modo definitivo y
permanente, sin embargo si tomamos a las municipalidades medianas o
pequefias como ejemplo en su aplicacion observamos que tal situacion es

considerada como un gasto en muchas ocasiones inutil.
En el cuadro siguiente podemos observar como se conforma el distributivo de
personal en el Municipio de Morona y cual es el nivel de preparacion que

presentan sus servidores:

CALIFICACION DEL RECURSO HUMANO

UNIDADES POSGRADO | PROFESIONAL | TEGNOLOGO | BACHILLER TI"?LIJ’\II_O TOTAL
SECRETARIA GENERAL 0 1 2 3
ASESORIA JURIDICA 0 2 8 4 14
DESARROLLO LOCAL 0 2 5 7
T . : ; 1 : 2
ADMINISTRATIVO 0 1 1 7 2 11
FINANCIERA 0 3 1 14 18
AVALUOS Y CATASTROS 0 1 1 3 5
OBRAS SANITARIAS 0 1 1 11
OBRAS PUBLICAS 0 3 1 7 11
TOTAL GENERAL 0 19 6 61 6 92

Fuente: Investigacion

Del cuadro que antecede se puede deducir claramente, que el mayor porcentaje
de servidores municipales unicamente disponen de titulo de segundo nivel o
secundario, sin que en ningdn caso existan profesionales de cuarto nivel,

conforme se puede observar en la siguiente figura:
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Figura 29
NIVEL DE INSTRUCCION
@ POSGRADO
0 2065 @ PROFESIONAL
6,52 0 TEGNOLOGO
66.30 0 BACHILLER
B SIN TITULO

4.3.1.2 Capacitacion

El éxito en una organizacion que maneja su recurso humano desde una éptica de
desarrollo continuo, se consigue mediante una capacitacion y entrenamiento
permanente, de modo que se potencie a los empleados en cumplir de manera
profesional sus actividades y especialmente se garantice un servicio publico

eficiente.

Como resultado de la indagacion en varios segmentos del personal del Municipio
de Morona se obtuvo que la capacitacién es considerada solo a ciertos niveles, es
decir se polariza a los empleados de categorias superiores, Concejales y el
mismo Alcalde; ademas que los temas de capacitacion escogidos no
necesariamente se orientan a solucionar las limitaciones de conocimiento en las
diferentes areas que lo requieren, es decir no existe una capacitacion orientada ni
programada.®** En todo caso la administracion municipal considera a la
capacitacibn en gran escala mas como un gasto que como inversion,
consecuentemente se traduce en empleados con limitados conocimientos y

consecuentemente en una produccion de bienes y servicios deficientes.

En el siguiente cuadro se puede observar como se ha producido la capacitacion
para el 2006:

%2 Informacién obtenida de la Jefatura de Recursanaos del Municipio de Morona



100

Figura 30

FRECUENCA DE CAPACITACION

19,22

= ULTIMO ANO
m ESPORADICO
62,22 18,56
, O NO CAPACITA

4.3.1.3 Incentivos

La remuneracion en el Sector Publico Ecuatoriano, en que se incluyen los
gobiernos seccionales, se rige por la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera
Administrativa y Unificacion y Homologacion de la Remuneraciones promulgada
en el Registro Oficial 261 de 28 de enero del 2004, en donde se fijan los
componentes y techos de las remuneraciones a través de una escala de sueldos

en relacién a los grados en que se ubican las diferentes categorias de puestos.

Bajo este esquema, la remuneracion de los servidores publicos se halla
condicionada a los techos que establece la SENRES, el organismo publico Rector
gue regula su funcionamiento y ejerce el control. Entonces desde esta
perspectiva, la remuneracion no necesariamente se constituye en el incentivo que
compense el mayor esfuerzo o al empleado eficiente, porque lamentablemente no
es una remuneracion variable que aplique a condiciones de rendimientos ni a la

eficiencia.

Para el caso del Municipio de Morona, las remuneraciones de sus servidores en

sus escalas son las que se presentan a continuacion para el 2006:



COMPARATIVO DE REMUNERACIONES
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RMU US $
MUNICIPIO
CLASES DE PUESTO GRADOS | (Base) SENRES | DIFERENCIAS
TECNICO B 6 408 492 85
PREPROFESIONAL 7 428 537 109
PROFESIONAL 1 8 429 596 167
PROFESIONAL 2 9 429 660 231
PROFESIONAL 3 10 493 734 241
PROFESIONAL 4 11 454 820 366
PROFESIONAL 5 12 852 935 83
DIRECTOR TECNICO DE AREA 14 1120 1230 110

Fuente: Investiga

cion

En la siguiente figura se puede demostrar las diferencias que se mantienen entre

la Remuneracién Mensual Unificada (RMU)*, con respecto a la promulgada por la

SENRES, demuestran sustanciales discordancias sin embargo de que se trata de

una base de calculo oficialmente establecida.

Figura 31
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%3 RMU, Remuneracién mensual unificada, establecidgpAdministracion del Municipio de Morona
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4.3.2 ADMINISTRATIVA

4.3.2.1 Planes Estratégicos

El Municipio de Morona, dispone de un Plan de Desarrollo Estratégico
Participativo del Canton Morona, con un enfoque de la vision de desarrollo al
2011. Sin embargo, lamentablemente el factor politico influye en las acciones y
decisiones del Concejo, limitando su ejecucion bajo el cronograma de

operaciones previsto como tampoco se ha evaluado su cumplimiento.

A lo interno, la Municipalidad de Morona no cuenta con un Plan Estratégico que le
permita determinar sus principales sistemas y sobre los cuales potenciar la
gestion y desarrollo organizacional y esto por cuanto Unicamente se considera

gue el presupuesto anual es el mejor plan de trabajo con que se dispone.

Definicion de la Misién y Vision

Figura 32

DEFINICION DE LA MISION Y VISION

SI; 375

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: El Autor

De la entrevista con los directivos de la Municipalidad sobre como definen la
Misidn y Visidn para su desempefio (figura 32), en un 37,50% manifiestan
conocer en tanto que el restante 62,50%, expresaron conocer pero no saben

definir cuales son.



103

Difusion de la mision y vision

Al respecto cabe referirse al pensamiento de Don Yee, que dice: “La gerencia que
no comparte sus planes con los empleados es como el capitan de un barco que
no dice al timonel cual es el destino de su nave, pero le hace responsable de
establecer el curso”, entonces para medir el grado de involucramiento de los
servidores municipales se consulté a los principales servidores en un grupo de 14,
sobre la pregunta béasica si conocian la mision y vision municipal; y los resultados

fueron los que se expresan en la figura 33:

Figura 33

DIFUSION DE MISION Y VISION

si; 43,33%

no; 56,67%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: El Autor

Como se demuestra, el 43,33% manifiesta conocer la mision y vision de la
municipalidad, entonces la realidad es que muchos servidores inclusive a nivel
directivo simplemente actlan en funcion de cumplir un cargo que se le ha
asignado sin que ello implique trabajar sobre la base de objetivos y metas de
modo que exista un enfoque de esfuerzo del talento humano, propendiendo el

trabajo en equipo sobre todo.
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4.3.2.2 Ausencia de Procesos

De la investigacion realizada en 20 municipios del Ecuador, se establecié que

Gnicamente en los Municipios de Quito, Guayaquil y Cotacachi, se han

establecido modelos de gestion de calidad con fundamento en procesos en

ciertas areas y solamente para determinados servicios.

Entonces es légico suponer que la gran mayoria de municipios mantienen serias
limitaciones en los servicios que ofertan y mas aun en lo relativo a la atencion al

cliente.

4.3.2.3 Situacion Financiera

Los gobierno seccionales, dependen en porcentaggsras al 70% de dependencia del
gobierno central a través de las transferencids;aimo se describe para el caso del

Municipio de Morona en el siguiente analisis:

. INGRESOS
ANOS PROPIOS TRANSFERENCIAS FINANCIAMIENTO TOTAL
2.002 413.780 2.817.971 226.091 3.457.842
2.003 524.785 2.714.205 583.090 3.822.080
2.004 576.659 3.539.297 867.222 4.983.177
2.005 729.745 3.424.849 1.068.425 5.223.018
SUMAN: 2.244.968 12.496.322 2.744.828 17.486.118

Fuente: Informes anuales de labores del Municipio de Morona

En la siguiente figura se demuestra la composicion de los presupuestos del 2002
al 2005* en donde la mayor composicion del ingreso lo constituyen las
transferencias por parte del gobierno central de hasta un 71,46%.

% Tomado de informes anuales de labores de losdésalel Municipio de Morona
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Figura 34

PRESUPUESTO MUNICIPAL 2002-2005

FINANCIAMIENTO,; INGRESOS
15,70 PROPIOS; 12,84

TRANSFERENCIAS;
71,46

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: El Autor

4.3.2.4 Situacién Organizativa

De acuerdo con Las estructuras organizativas en el sector publico Ecuatoriano en
un alto porcentaje rebasan en burocracia que en su mayoria buscan como
oportunidad el ocupar cargos politicos o altos cargos con intereses personales, de

esta manera el deseo de servicio es limitado o simplemente deficiente.

Entonces es l6gico suponer que lo menos que existe es el compromiso de los

empleados para con la mision y vision institucional.

Por tanto, la estructura organizacional que impera en la gran mayoria de
instituciones publicas incluidas las municipalidades, es de tipo vertical en donde
sobresale el deseo de poder a través de ocupar los mas altos cargos con el fin de
obtener poder de decisién. Esto sumado a la enorme carga burocratica que
generalmente se acoge en los municipio como compromiso de camparia electoral,
lo cual significa que la entidad se constituye en un elefante blanco, en donde

impera el palanqueo y formas impropias de obtener servicios.

Cabe realizarse una pregunta, ¢porque si las municipalidades mantienen sus

autonomias en los aspectos administrativo y financiero no se organizan en forma
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técnica y apropiada? y la respuesta sera simplemente por el hecho de que son

instituciones netamente burocraticas y politizadas en extremo.

4.3.3 TECNOLOGIA

Tratar a la tecnologia como elemento clave en el desarrollo de los municipios
practicamente se ha convertido en una utopia, dado que invertir en tecnologia no

es importante si se considera que la burocracia suple estos aspectos.

Entonces si no se invierte en tecnologia no se invierte en desarrollo, lo cual

significa menos productividad y por tanto limitaciones en los servicios.

La realidad es que la mayoria de municipio medianos o pequefios en que se
incluye el de Morona, por el nimero de habitantes de 29.818, segtn el INEC*y 7
Concejales en aplicacion al Art. 27 letra e) de la Ley Organica de Régimen
Municipal, dispone de una limitada estructura de tecnologia en sus diferentes
estratos, en especial lo relativo a cumplir actividades de produccion como es la

obra publica o de atencidn a los usuarios de los servicios.

Generalmente el automatizar ciertas aplicaciones satisface las expectativas de los
directivos de las municipalidades, sin que ello impligue mayores gastos porque no
se considera util disponer tecnologia de punta para la produccién de servicios y

mucho mas que estos sean de calidad.

4.4 LA PERCEPCION DEL CLIENTE

Los servicio basicos que provee un Municipio, son aquellos que justamente
satisfacen en primer orden las necesidades de la poblacién, es decir asequibles a

todo ingreso.
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Al respecto se realizd6 una encuesta con 30 ciudadanos, orientdndose a
consultarles sobre la percepcion que tienen respecto a los atributos principales
(factores de relevancia) de los servicios basicos como son de agua potable,
alcantarillado, asfalto, recoleccion de basura, con relacion a tarifa, calidad,

servicios en venta, servicio postventa y atencion al cliente.

Tarifa
Figura 35
PERCEPCION DE TARIFAS
100% -
80% -
60% -
40% -
20% -
0%
ALTO ACEPTABLE BAJO
o ALTO 0% 100% 0
m MEDIO 30% 70% 0
0O BAJO 80% 20% 0
NIVEL DE TARIFA ES
INGRESOS ALTO ACEPTABLE BAJO
ALTO 0 10 0
MEDIO 3 7 0
BAJO 8 2 0
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: El Autor

En la figura 35 se puede apreciar que 11 personas consideran que las tarifas de
los servicios son altas. Ninguno de los segmentos considera que las tarifas sean

bajas.

% INCE, VI Censo de Poblacién
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Calidad

Respecto a la calidad de los servicios, la graroniaygonsidera que es regular y malo.

Figura 36
PERCEPCION DE LA CALIDAD DE SERVICIOS
100%
80% |
60% -
40% -
20% A
0%
BUENOS REGULARES MALOS
O ALTO 0% 40% 60%
B MEDIO 0% 70% 30%
0O BAJO 0% 90% 10%
INGRESOS LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS ES
BUENOS REGULARES MALOS
ALTOS 0% 40% 60%
MEDIO-ALTO 0% 70% 30%
MEDIO 0% 90% 10%
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: El Autor

Servicio en venta

En este punto se tratard sobre uno de los factores relevantes que determina y
condiciona la operatividad de la Municipalidad y esto justamente lo constituye el
servicio de atencion a los clientes. Al respecto, abordaremos el gran problema
gue mantienen estas instituciones publicas y es justamente la gran cantidad de

trabas en procurar una buena atencién a los clientes y es que justamente carecen
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de departamentos que cumplan esta finalidad, dado que por lo general los
usuarios acuden sin orientacién a requerir servicios y hasta desconocen de los

procedimientos o tramites que deben observar.

Basicamente se tratara en este punto lo que constituye el servicio de atencién en
ventanilla por cuanto la atencion via telefénica en la Municipalidad de Morona

practicamente es nula, cuyos resultados se presentan en la figura 37.

Figura 37
SERVICIO EN VENTANILLA
80% -
60%
40% -
20% -
0% -
BUENO ACEPTABLE MALO
O ALTOS 40% 40% 20%
= MEDIO 10% 40% 50%
O BAJO 0% 30% 70%
INGRESOS EL SERVICIO EN VENTANILLA
BUENO ACEPTABLE MALO
ALTOS 40% 40% 20%
MEDIO 10% 40% 50%
BAJO 0% 30% 70%
Fuente: Investigacion directa

Elaboracion: El Autor



Servicio pos venta

110

En este aspecto se mide la atencion al cliente en cuanto a los tiempos y modo de

atender en resolver los problemas, en especial al tratarse de servicios de agua

potable, alcantarillado y recoleccién de basura.

Figura 38
SERVICIO POSVENTA
100% -
80%
60%
40% -+
20% -
0%
OPORTUNAMEN CON DEMORA NO LE
TE ATENDIERON
OALTOS 60% 40%
B MEDIO 70% 30%
0O BAJO 100% 0%
INGRESOS EL SERVICIO POSTVENTA
OPORTUNAMENTE |CON DEMORA |NO LE ATENDIERON
ALTOS 60% 40%
MEDIO 70% 30%
BAJO 100% 0%
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: El Autor

Como se demuestra los mayores porcentajes corresponden que los servicios

posventa son efectuados con demora y en ningln caso oportunamente.
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CAPI'TL,JLO 5! MODELO DE MEJORAMIENTO DE
GESTION BASADO EN PROCESOS EN UN MUNICIPIO.
CASO DE ESTUDIO MUNICIPIO DE MORONA

5.1 INTRODUCCION

El presente capitulo corresponde a la aplicacion del modelo de mejoramiento de
gestion basado en procesos en el Municipio de Morona, a los “Procesos
Productivos”.

El proposito de este modelo, es servir de marco orientador y guia para la
implementacion de las Oportunidades de Mejora en la gestion de los procesos
productivos, asi como en la realizacion de las actividades necesarias para

estandarizar el cambio e institucionalizar un proceso de mejora en el Municipio.

5.1.1 MODELO DE GESTION POR PROCESOS

La Municipalidad del Canton Morona no cuenta con un sistema integral de
procedimientos plasmados en un manual que permita a los funcionarios tener una

guia para dinamizar los servicios que presta la Institucion.

El presente trabajo es un proceso que aporta al sistema de desarrollo
administrativo y de fortalecimiento institucional, en esta oportunidad se presenta la
aplicacién de un modelo de gestién a los “Procesos Productivos”,  dirigido a
mejorar el servicio al cliente permitiendo minimizar los costos y optimizar el tiempo

de atencion.

En la figura 39 se expone el Modelo de Mejoramiento de la Gestion a través de la
aplicacion de procesos para un municipio, en consideracion a los aspectos
fundamentales como son el tamafio y demas factores determinantes relacionados
con la ubicacion y recursos a cargo, conforme se pudo determinar en el

diagnostico presentado en el capitulo anterior.



Figura 39

MODELO PARA MEJORAMIENTO DE LA GESTION POR

PROCESOS APLICABLE EN MUNICIPIOS
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Indicadores Tablero de Control Retroalimentacion

Satisfaccion del
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Elaborado: El autor
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El apoyo politico para que un modelo de la naturaleza que se presenta tenga el
éxito, obviamente radica en que justamente se preste la importancia de mejorar la
calidad en la gestion de los servicios que brindan las municipalidades,

particularmente para el caso presente el Municipio de Morona.

El Modelo precedente fundamentalmente tiene implicito un concepto importante
que los tedricos de la administracion han planteado actualmente como es el
alineamiento estratégico en sus dos dimensiones: alineamiento horizontal y

alineamiento vertical.

El alineamiento horizontal esta comprendido en el establecimiento de la cadena
de valor y en los procesos clave, los mismos que deben trabajar
cohesionadamente para crear valor para clientes, los administradores vy

empleados.

El alineamiento vertical esta incluido en la conexion entre la estrategia de creacion
de valor de la organizacién y el trabajo diario de los empleados, expresado
mediante el Tablero de Comando y de Control, cuya desagregacion se conoce

como cascada.

5.2 APLICACION DEL MODELO DE MEJORAMIENTO

5.2.1 MISION

La llustre Municipalidad de Morona, planifica, implementa e impulsa proyectos y
servicios de calidad para satisfacer las necesidades colectivas, asegurando el
desarrollo en forma sostenible, equitativa y competitiva, con la participacion
directa de los actores sociales, en un marco de ética y transparencia institucional,

optimizando los recursos disponibles.



114

5.2.2 VISION

En el afio 2011, el Gobierno Municipal del Canton Morona, ha alcanzado un
liderazgo en los procesos de desarrollo local sostenible, con una organizacion
interna altamente transparente y eficiente, promoviendo la participacion ciudadana
y trabajando en armonia con los actores sociales e institucionales, fortaleciendo la

identidad intercultural.

5.2.3 OBJETIVOS DE DESARROLLO

Objetivo 1: Institucionalizar la voluntad politica para impulsar los procesos de
participacion ciudadana.

Objetivo 2: Aprobar e implementar el Plan de Desarrollo Estratégico Cantonal,
PDEC.

Objetivo 3. Disminuir la dependencia financiera de las transferencias del gobierno
e incrementar los ingresos propios para financiar o cofinanciar el Plan de
Desarrollo Estratégico Cantonal, PDEC.

Objetivo 4: Superar las inconsistencias en las decisiones politicas y el
paternalismo institucional.

Objetivo 5: Lograr una estructura y funcionamiento de la organizacién municipal,

eficiente y transparente.

5.3 AREAS DE APLICACION DEL MEJORAMIENTO DE LA
GESTION POR PROCESOS

La seleccion de las Areas de Aplicacion del Modelo de Mejoramiento de la
Gestion por Procesos (MGP) se ha establecido teniendo en consideracion los
intereses del Municipio, respecto de la atencion al cliente interno y externo,
reduccion de costos, optimizacion del tiempo.
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De esta manera se tendra en cuenta que las &reas de mejoramiento son los
limites en que los procesos deben aplicarse, que para el presente caso lo
comprenden: las Direcciones de Obras Publicas, Saneamiento Ambiental y

Desarrollo Local.

Figura 40
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| | | |
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DIRECCION OBRAS PUBLICAS SERVICIOS PUBLICOS
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5.3.1 OBJETIVOS O PROPOSITOS DE LAS AREAS DE MEJORA

Formular, implementar, ejecutar y supervisar esquemas de control operativo y

administrativo en la gestion de obra publica, programas y servicios municipales.
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5.3.2 FACTORES CLAVES DE EXITO DE LAS AREAS PRODUCTIVAS

Para cumplir los objetivos planteados en las areas productivas se considera a los

siguientes factores claves de éxito:

Eficiencia en la ejecucion de obras y prestacion de servicios
Satisfaccion del cliente
Oportunidad de la informacion

Compromiso del personal

YV V. V VYV V

Soporte tecnolégico mejorado

5.3.3 CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE LAS AREA DE MEJORA

Clientes internos:

> Obreros
» Empleados
> Alcalde

» Concejo

Clientes externos:

Proveedores
Contratistas
Instituciones

Organismos

Y V. V V V

Ciudadanos

5.3.4 SERVICIOS Y/O PRODUCTOS DE LAS AREAS DE MEJORA

» Estudios
» Obra publica
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» Obras de saneamiento ambiental

» Programas de emprendimiento desarrollados
» Programas culturales
>

Programas de salud

5.4 MAPA DE PROCESOS

La descripcién de los procesos que se realizan en las Areas de Aplicacion del
Mejoramiento de la Gestion por Procesos (Areas de Mejora) ha sido orientada
para entregar una vision sistémica de lo que hacen estas Areas, para lograr la
satisfaccion de los requerimientos y expectativas de los clientes, respetando el
enfoque de la gestidn por procesos.

Los procesos son clasificados de acuerdo a los tipos basicos, o que permite
identificar cuales son los que agregan valor al cliente (procesos principales );

cuales son los vinculados a las actividades de formulacion e implementacion de

estrategias, politicas, objetivos y normas que rigen en el Municipio (procesos de

gestion ); y finalmente cuales los procesos que corresponden a las actividades
que suministran recursos, infraestructura e informaciones necesarias para la

realizacion de los procesos Principales (procesos de soporte ).
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Figura No. 41

MAPA DE PROCESOS

D. E.
GESTION DE OPERACION Y
PROYECTOS MANTENIMIENTO

, PROCESOS GOBERNANTES D’ PROCESOS AGREGADORES DE VALOR - PROCESOS DE APOYO
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MAPA DE PROCESOS
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5.4.1 LISTA MAESTRA DE PROCESOS AGREGADORES DE VALOR

D. Gestiéon de Proyectos
D.1. Planificacion
D.2. Ejecucion de Proyectos
D.2.1 Contratacion

D.2.1.1 Procedimiento de contratacion y ejecucion de obras o
programas por montos de hasta US $ 80.000,00.
D.2.1.2 Procedimiento de contratacion y ejecucion de obras o
programas sujetos a concurso privado de precios
D.2.1.3 Procedimiento de contratacion y ejecucion de obras o
programas sujetos a concurso publico de precios o licitacion

D.3. Seguimiento y Control

E. Operacién y Mantenimiento
E.1. Operacion de planta

E.2. Mantenimiento Correctivo

F. Servicio al Cliente
F.1. Atencion al cliente
F.2. Identificacion de las necesidades del cliente

F.3. Medicién del nivel de satisfaccion del cliente

5.5 EQUIPO DE MEJORA

Para implementar el Mejoramiento de la Gestion por Procesos en el Municipio del
Cantén Morona, por sugerencia del COMAGA®* se ha conformado un Equipo de
Mejora, compuesto de funcionarios y empleados municipales para trabajar en la

mejora de Procesos.
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5.5.1 PRINCIPIOS Y VALORES DEL EQUIPO DE MEJORA:

Iniciativa

Creativa

Influencia

Empatia

Capacidad de escuchar
Adaptabilidad y capacidad de respuesta
Capacidad de trabajo en equipo
Habilidades para negociar
Confiabilidad

Integridad

Conciencia politica e institucional

YV V.V V V V V V V V V V

Potencial de liderazgo

5.5.2 INTEGRANTES DEL EQUIPO DE MEJORA

Se considera pertinente que para la realidad de la Municipalidad de Morona un
equipo de mejora debe conformarse con los siguientes miembros y para los

cargos definidos.

N° Funcién en el proceso

Coordinador de grupo

Logistica

Memorias

Correspondencia

Investigacion

Procesamiento de la informacion

(o2] o2l BX KOS IS) Bl

% Consorcio de Municipios Amazénicos, en apoyo ayéstion por procesos mediante capacitacion al
personal de las municipalidades
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5.6 OBJETIVOS DE MEJORA

Los Objetivos de Mejora para las Areas de Aplicacion de Procesos en el Municipio
del Cantén Morona fueron identificados a través de la informacién entregada por
los clientes (reclamos y/o fallas) y/o por la evaluacion de los duefios del proceso,
que reconocieron donde estan los problemas del Proceso, concretamente en las
Areas de Obras Publicas, Saneamiento Ambiental y Desarrollo Local, que se

consideran a los siguientes:

> Establecer procesos de contratacion debidamente sustentados

> Entregar oportunamente la obra publica a la comunidad

» Mantener los servicios en optimas condiciones de funcionamiento u
operatividad

» Ejecutar oportunamente los programas de desarrollo local

» Atender oportunamente los requerimientos de los clientes internos y

externos

5.7 PLAN DE OBSERVACION

De la observacion y formulacion del flujo de las actividades de las areas
productivas de la Municipalidad de Morona, que se demuestran en el ANEXO No.
1, se pudo establecer el plan de observacion que permite determinar como
funcionan los procesos, subprocesos o procedimientos en la actualidad y si estos

cumplen con los objetivos de la institucion.

La metodologia que permitié obtener los tiempos que se utilizan en las actividades
de las diferentes areas que comprenden los procesos, fue a través de entrevistas
a los involucrados, utilizandose para el efecto cuestionarios especiales, también
llamados “cuestionarios de control interno”, cuya técnica y a base de los
documentos de andlisis correspondientes, permite definir la confianza de los

sistemas examinados.
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Estos cuestionarios consisten en la presentacion de determinadas preguntas
estandar para cada uno de los componentes que forman parte de los procesos.
Estas preguntas siguen la secuencia del flujo de operaciones del componente

analizado.

Con sus respuestas, y la documentacién obtenida, se analiza si esos sistemas
resultan adecuados o no, en pos de la propuesta de mejoramiento.
caso de se consideré

Para el los procesos productivos seleccionados,

basicamente las siguientes operaciones para seguimiento:

» Remodelacién terminal terrestre, por USD 69.255,72, con un plazo de 30

dias, firmado en el 2006.

» Contratos, construcciéon red de agua potable, en Macas, calles Bolivar y
Tarqui, por US $ 90.679,00, con un plazo de 90 dias, firmado en el 2006.

» Elaboracion disefios planes maestros Agua-Macas, por USD 172.508,15,

con un plazo de 300 dias, firmado en el 2004.

» Operacion y mantenimiento de la planta de agua potable.

Como resultado se obtuvo el siguiente plan de observacion:

Quién es el
Donde falla el Proceso Cémo falla responsable Observacion
1 Elaboracion de la orden Ordenes Direcciones de las | Mayor incidencia en los

de requisicion en las areas
técnicas

incompletas, sin
especificacion ni

areas técnicas y
Jefes

departamentos técnicos

Acumulacion de
trabajo

clasificacion. Departamentales
2 Asignacion de partidas Demora y falta de | Analista de Sistema no actualizado
certeza y sin Presupuestos
orientacion
3 Visto bueno en la Demora por Direccién Falta de planificacion
requisicion de bienes o revision y andlisis | Financiera interna
servicios de pedido
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4 Autorizaciones en los
procesos de contratacion y
autorizacion de gasto

Demora por
exceso de trabajo

Alcalde

No se esta delegando
funciones a ningtn nivel

5 Invitaciones a
proveedores externos

Mala elaboracion
de la invitacién

Director de Area

Proveedor
Municipal

No estéan bien
especificadas las bases
y no se exigen cumplir
con requisitos

6 No existen registro de

Falta de

Director de Area

No se utiliza el registro

profesionales calificados ni | propuestas de Proveedor de proveedores
proveedores locales cotizaciones municipal
7. Demoraen la Desagregacion del | Analista de Se duplica la actividad

elaboracién de la
certificacion financiera

presupuesto, falta
de planificacion en
la ejecucion de
obra, exceso de
trabajo

presupuesto y
direccién de obras
publicas

8. Presentacion de
documentacion (requisitos)
de oferentes o proveedor
externo

Entregas parciales
de requisitos,
proveedores no
cumplen

Comité de
Contrataciones

Proveedor y
Juridico

Revisar requisitos de
acuerdo a la ley. No se
cumple reglamentacion
interna

9. Requerimientos ordenes
de materiales para
operacion de planta o
mantenimiento

Entregas parciales
y demora,
recepcion de las
area administrativa

Directores de areas
técnicas y
Administrativo

No se da importancia a
la oportunidad en la
entrega de bienes o
servicios para
actividades de operacion
y mantenimiento

10. Legalizacion de pagos | Coordinacion en la | Financiero y Acumulacién de las
legalizacién de la | Fiscalizador de ordenes de pago y
documentacion obras documentacion

incompleta respecto a
fiscalizacion

11. Legalizacién del No se firma por Alcalde No se respecta la

comprobante de egreso y
cheque

falta de tiempo,
acceso ala
Alcaldia

Secretaria de la
Alcaldia

agenda de actividades ni
se priorizan

12. Atencion de pedidos de
servicios por parte de la
ciudadania

No se atiende a
los clientes con la
informacion clara y
en forma oportuna

Secretarias de
Areas Técnicas

Jefes
Departamentales de
Areas Técnicas

Acumulacién de pedidos
de servicios y no se da
explicacion sobre el
procedimiento a los
clientes

13. Cronograma de
trabajos en atencién a
clientes

No se respeta el
cronograma de
trabajos por
interferencias o
superposicion de
actividades

Jefes
Departamentales de
Areas Técnicas

No se respeta el orden
de pedidos ni el
cronograma de trabajos
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5.8 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE MEJORA

A partir del reconocimiento de los problemas que se generan en el cumplimiento
de las actividades en las Direcciones Técnicas de la Municipalidad de Morona, se
detectaron las causas de los problemas en el flujo de los procedimientos actuales
y se definieron los posibles cambios que permitan mejorarlos sobre la base de

generar oportunidades de mejora.

A través del método de Ishikawa, se realizO un andlisis de los siguientes
problemas, que son estudiados desde la perspectiva de causa y efecto, conforme
se demuestran en los diagramas que se presentan en el ANEXO No. 2, de esta
manera se identificé las causas raices de los siguientes problemas y sobre los

cuales se proponen mejoras.

PROBLEMAS IDENTIFICADOS COMUNES EN LAS AREAS PRODUC TIVAS

1 FALTA DE PLANIFICACION EN LOS DEPARTAMENTOS

2 BASES DE CONCURSOS MAL ELABORADAS

3 INCUMPLIMIENTOS CONTRACTUALES

4 COORDINACION EN LA LEGALIZACION DE DOCUMENTOS

5 FALTA DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE CONTRATACION

Oportunidades de Mejora

» Simplificar la secuencia de etapas del proceso (paralelas o secuencial);

» Reducir el tiempo de realizacion de las actividades;

» Reducir o eliminar costos innecesarios;

> Ajustar el proceso a las necesidades o0 expectativas de los clientes;

> Ajustar el proceso a las exigencias establecidas por la Organizacion y/o su
entorno;

» ldentificar actividades con mayor potencial de mejoramiento;

> ldentificar formas conocidas de realizar mejor las actividades (nuevas

tecnologias, mejores practicas, etc.)
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5.9 PLAN DE MEJORA

Para decidir que aspectos de los procedimientos o actividades se iban a cambiar
para mejorar en los Procesos Generadores de Valor, se consideraron las

siguientes preguntas:

¢, Cudles son las mejores alternativas para implementar los cambios?
¢, Qué riesgos existen asociados con las alternativas propuestas?

¢,Cuanto costaran los cambios (costo-beneficio)?

YV V V VY

¢, Qué nivel de apoyo tendran la implementacién de los cambios?

En respuesta a las preguntas expuestas, se propuso, cumplir y levantar los
siguientes procesos, subprocesos o procedimientos que permitiran al Municipio

optimizar sus recursos y alinearse con su misién y vision:

5.9.1 SELECCION DE LOS PROCESOS CLAVES

A partir de la lista definida para el conjunto de procesos que conforman la cadena
de valor propuesta para el Municipio de Morona, se procedié a realizar la
seleccidon de procesos claves utilizando para ello la matriz que se presenta en la
figura No. 42. Para el efecto, se asigné de modo consensuado entre el grupo de
técnicos municipales participantes, la valoracién de 1, 3 0 5, que recomienda la

herramienta metodoldgica.
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Seleccion de Procesos Productivos Claves

IMPACTO EN PROCESOS IMPACTO EN CLIENTES Prioridad
PROCESOS Factores Factores
Claves Sub-Total Claves Sub-Total Total
4 (@) 3 4 |5 (b) (atb)
1. Planificacion 3 9 1 1 3 12
2. Ejecucién de proyectos 5 5 5 15 5 5 15 30
3. Seguimiento y control 1 1 1 3 1 1 1 3 6
4. Operacion de Planta 5 3 5 13 5 5 15 28
5. Mantenimiento Correctivo 5 5 B 13 3 5 9 22
6. Atencion al Cliente 5 5 5 15 5 5 15 30

De la matriz de seleccion de procesos productivos claves se ha obtenido que los

que tienen mayor incidencia son los siguientes:

MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO PROCEDIMIENTO
D Gestion de D.2.Ejecucion de D.2.1 Contratacion D.2.1.1 Procedimiento de contratacion y
) Proyectos ejecucioén de obras o programas por
Proyectos montos de hasta USD 80.000,00.
D.2.1.2 Procedimiento de contratacion y
ejecucion de obras o programas sujetos
a concurso privado de precios.
D.2.1.2 Procedimiento de contratacion y
ejecucion de obras o programas sujetos
a concurso publico de precios o
licitacién.
E Operacic')n y E.1.Operacion de
' L lanta
Mantenimiento P
E.2.Mantenimiento
Correctivo
= Servicio al F.1.Atencion al cliente
Cliente
5.9.2 FLUJO DE PROCESOS CLAVES Y MANUAL DE

PROCEDIMIENTOS
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MACROPROCESO:
PROCESO:
SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:

D. GESTION DE PROYECTOS

D.2. EJECUCION

D.2.1. CONTRATACION

D.2.1.1 CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000

Situacion:PROPUESTA
Fecha Elab:
Fecha Rev.

Elaborado por: Marcelo Davalos

COMISION DE

Comunica a
Fiscalizacion
para inicio
obra

garantias y
copia contrato

DIRECCION
DIRECCION DE AREA FINANCIERA OFERENTES ALCALDE CONTRATISTA JURIDICO FISCALIZADOR RECEPCION
INICIO )
(]
I
Solici T — Emite
olicita Cert“ 'Cabc'on Certificacion de| | | Preparan
para ejecutar obra o »|disponibilidad oferta
programa presupuestaria
—
]
Prepara
especificaciones <
ml—@ Revisa solicitud
Consulta
registro
profesionales y si
solicita ofertas Cumple
bases
Recibe ofertas y no
realiza solicitud de |«
adjudicacion 3
| E Rechaza
solicitud y
comunica
Recibe
v garantias y L, Envia Elabora
copia de ™ Notifica contrato
contrato contratista documentos "|para
para contrato firma
v P =
Cancela
anticipo Firma contrato
¥ y remite _




129

MACROPROCESO: GESTION DE PROYECTOS Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: EJECUCION Situacion: PROPUESTA
SUBPROCESO: CONTRATACION Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000,00 Fecha Rev.
DIRECCION COMISION DE
DIRECCION DE AREA FINANCIERA OFERENTES ALCALDE CONTRATISTA JURIDICO FISCAL I1ZADOR RECEPCION

Notifica inicio
de obra al
contratista

T

v
Inica ejecucion
de obra o
rograma - :
prog . |Fiscaliza la
ejecucion
Cancela
planillas
_ Cumple
Realiza | o) especific
rectificacione aciones
Si
Pago de _ Elabora informe
liquidacion técnico y planillas
A 4 i
Realiza
Devuelve no Es la 4
garantias Glti |recepcion
uitima provisional
A 4 l
@ Efectla Realiza
liquidacion - recepcion
definitiva

Documentacion

. Certificado de disponibilidad presupuestaria
. Especificaciones técnicas

. Sobres de ofertas y solicitud

. Documentos para contrato

. Contrato

. Planillas e informe técnico

ONAWNLER
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MANUAL DE PROCESOS

PAG. 1 DE 3 DEL DOC.
VERSION 01

/
% MUNICIPIO
DE MORONA
Fecha de Emisién: Cadigo:
Julio/2006 D.2.1.1

Procedimiento:

Contratacién para ejecucion de obras o
programas hasta por USD 80.000,00

Documentado por:

Elaborado por:

Marcelo Davalos

Revisado por: Aprobado por:

Ing. Maritza Rojas

CUADRO DEL PROCESO

Objetivo:

Establecer el procedimiento principal relacionado con la contratacién y ejecucién de obras o
programas sujetos al monto de hasta US $ 80.000,00.

Objetivos Especificos Situacion Actual

Ploducto/Res  ultado

Detallar el procedimiento de | No existe el procedimiento en | Procedimiento

contratacién y ejecucion de | forma oficializada

obras, adquisicién de bienes
0 prestacibn de servicios
hasta por el monto de USD

80.000,00.

Disponer de un manual de
procedimientos para
conocimiento de los

funcionarios involucrados

Alcance:

Dirigido a toda persona natural o juridica que se halle habilitada para contratar con el Estado o

sus instituciones

Responsable:

Directores de los Departamentos Productivos

Iniciadores del Proceso:

Alcalde
Duefios del proceso

Clientes:

Ciudadanos
Empleados y trabajadores
Duefios del Proceso

Requerimientos de Entrada del Proceso
Proyectos

Estudios

Solicitud de inicio

Salidas del Proceso:

Obra Publica

Programas de Desarrollo
Bienes y Servicios adquiridos

Controles:
Andlisis de documentos contractuales
Informes de Fiscalizacion

Indicadores:
Tiempo de ejecucion
% de cumplimiento de obras o programas
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 2 DE 3 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

PROCECIMIENTO

Se sujetan a este procedimiento las ejecuciones de obras, programas, adquisiciones de bienes
0 prestacion de servicios, por montos de hasta USD 80.000,00, estipulado en el Reglamento
de Contrataciones de la Municipalidad, para cuyo efecto debera autorizarse por parte del
Alcalde la contratacion.

Previo a la contratacion, deberd contarse con los estudios respectivos del proyecto a
ejecutarse, basicamente al tratarse de obra publica.

El Director del Area, debera elaborar lo siguiente.

1. Los términos de referencia para la contratacién

2. Las Especificaciones Técnicas

3. El presupuesto referencial a base de los precios unitarios
4. Registro de Profesionales calificados por la Municipalidad

El Director de Area, solicitara la certificacion de presupuesto sobre la partida presupuestaria y
enviara la solicitud de inicio al Alcalde, quien lo aprueba o niega, concluyéndose en este
Gltimo caso el proceso.

La continuidad del proceso, dara lugar para que el Alcalde notifique al profesional o empresa a
base de cotizaciones.

La Asesoria Juridica revisara los documentos presentados por el contratista y procedera a
celebrar el contrato con el Alcalde, quien solicitara la presentacion de garantias.

El Director de Area, designara al fiscalizador de las obras o programas que se hayan
contratado.

El financiero cancelara las planillas de obras o facturas en la adquisicion de bienes o servicios
previo informe de fiscalizacion

El Alcalde solicitard a la comisiébn de recepcion de obras o prestacion de servicios o
adquisicién de bienes intervenga en las entregas recepciones provisionales o definitivas dentro
del plazo de quince dias y seis meses respectivamente.

El acta de recepcién dara lugar a la liquidacion del contrato y reajustes en caso de producirse,
y sustentara la devolucion de garantias.

Recursos

Humanos: Materiales:

Alcalde Computadores

Directores de Areas Productivas Suministros de oficina

Director Financiero Herramientas informaticas (Base de datos)
Juridico Vehiculo

Director Financiero

Contratista

Comisién de Recepcién
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MUNICIPIO
DE MORONA

MANUAL DE PROCESOS

PAG. 3 DE 3 DEL DOC.
VERSION 01

Registros:

Registro de contratistas calificados

Base Legal:

Ley Organica de Régimen Municipal
Codificacion de la Ley de Contratacion

Reglamento a la Ley de Contratacion

Reglamento de Contrataciones del Municipio

Jerarquizacion:

Cadigo:
D

D.2
D.21

D.211

Publica
Pdblica
de Morona
Jerarquia:
Macroproceso
Proceso
Subproceso

Procedimiento

Nombre:

Gestion de Proyectos
Ejecucion de Proyectos
Contratacion
Contratacion y
Ejecucion de Obras o
Programas por montos

de hasta US $
80.000,00
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MACROPROCESO: D. GESTION DE PROYECTOS Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: D.2. EJECUCION Situacion: PROPUESTA
SUBPROCESO: D.2.1. CONTRATACION Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: D.2.1.2. CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS Fecha Rev.
DIRECCION DE COMITE COMISION COMISION DE
AREA DIRECCION FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO FISCALIZADOR RECEPCION
Solicita Emite Conforma Realiza Adaui
certificacion Certificacion 1, comité de »linvitaciones a N bqweren
para ejecutar > de Contrataciones concurso ases
obra o disponibilidad X
programa econémica
1 -
| Recibe Elaboran
l ofertas ofertas
Prgparg l Andlisis de
especificaciones Nombra fert
técncias Comision poternas e
Técnica informe
4
Elabora Revisa informe |
bases - Recibe
garantiasy | | no Envia
copia de . Cbumple documentos
conttrato asSes para contrato
si 5 || [Elabora
Notifica Reciben contrato
resultados » resultados y para
contratista garantias firma |e
y
Cancela Firtna
anticipo contrato
Comunica a l
Fiscalizacion Nombra
para inicio obra fiscalizador
Remite
| | garantiasy
copia contrato
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MACROPROCESO: D. GESTION DE PROYECTOS Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: D.2. EJECUCION Situacion: PROPUESTA
SUBPROCESO: D.2.1. CONTRATACION Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: D.2.1.2. CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS Fecha Rev.
DIRECCION DE COMITE COMISION COMISION DE
AREA DIRECCION FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES [ OFERENTES TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO FISCALIZADOR RECEPCION
Notifica inicio
de obra al
contratista
|
\ 2
Inica
ejecucion
de obra - -
| Fiscaliza la
"1 ejecucion
Cancela
planillas |«
Realiza no Cumpl_e
rectificaciones [* especific
aciones
_Pagode B Elabora informe
liquidacion |« técnico y
l planillas -
Devue!ve si Realiza
garantias no Es la -
P »| recepcion
dltima? e
provisional
I Realiza
Realiza recepcion
liguidacion  [*7 definitiva

NoosmNP

Documentacién
. Certificado de disponibilidad presupuestaria

. Bases del concurso o Licitacion
Sobres de ofertas

Informe de Comision Técnica

. Garantias

. Contrato

. Planillas e informe técnico
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MUNICIPIO
DE MORONA

MANUAL DE PROCESOS

PAG. 1 DE 3 DEL DOC.

VERSION 01

Fecha de Emisién:

Julio/2006

Cadigo: Procedimiento:

D.21.2

precios

Contratacién para ejecucion de obras o
programas mediante concurso privado de

Documentado por:

Elaborado por: Revisado por:

Marcelo Davalos Ing. Maritza Rojas

Aprobado por:

CUADRO DEL PROCESO

Objetivo:

Establecer el procedimiento principal relacionado con la contratacion y ejecucion de obras o
programas sujetos a Concurso Privado de Precios

Objetivos Especificos

q

N

Bituacion Actual

Producto/Res

ultado

Detallar el procedimiento de
contratacién y ejecucion de
obras, adquisicién de bienes
0 prestacion de servicios
sujetos a Concurso Privado
de Precios

No existe el procedimiento en
forma oficializada

Procedimiento

Disponer de un manual de
procedimientos para
conocimiento de los
funcionarios involucrados

Alcance:

Dirigido a toda persona natural o juridica que se halle habilitada para contratar con el Estado o

sus instituciones

Responsable:
Directores de Area

Iniciadores del Proceso:

Alcalde
Duefios del proceso

Clientes:

Ciudadanos
Empleados y trabajadores
Duefios del Proceso

Requerimientos de Entrada del Proceso

Proyectos
Estudios
Solicitud de inicio

Salidas del Proceso:
Obra Publica

Programas de Desarrollo
Bienes y Servicios adquiridos

Controles:

Analisis de documentos del contrato

Informes de fiscalizacion

Indicadores:
Tiempo de ejecuciéon

% de cumplimiento de obras o Programas
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 2 DE 3 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

PROCECIMIENTO

Se sujetan a este procedimiento las ejecuciones de obras, programas, adquisiciones de bienes
0 prestacidn de servicios, por montos superiores a US $ 80.000,00 y menor al monto previsto
para Concurso Publico de Ofertas.

Previo a la contratacion, debera contarse con los estudios respectivos del proyecto a
ejecutarse, basicamente a estudios al tratarse de obra publica.

El Director del Area Productiva elaborara los documentos precontractuales con el Aval de la
Direccién Juridica, que contendran lo siguiente:
1. Invitacion
2. Formulario de Propuesta
3. Instrucciones a los Oferentes
4. Proyecto de Contrato
5. Especificaciones Generales y Técnicas
6. Planos
7. Presupuesto referencial y plazos estimados
8. Equipo minimo
9. Criterios a aplicarse en la valoracion de las ofertas
10. Modelo de formularios

El Director de Area, solicitara la certificacion de presupuesto sobre la partida presupuestaria y
enviara la solicitud de inicio al Alcalde, quien lo pondra a consideracion del Concejo o0 en su
defecto lo aprueba o niega, concluyéndose el proceso.

La continuidad del proceso, dara lugar para que el Alcalde designe a los Miembros del Comité
de Contrataciones, de conformidad con la Ordenanza respectiva, comité que tratara la
contratacién en los términos previstos en la Codificacion a la Ley de Contratacion Publica,
hasta su adjudicacion.

La Asesoria Juridica revisara los documentos presentados por el contratista y procedera a
celebrar el contrato con el Alcalde.

El Alcalde remitird al Financiero para custodia y control copia del contrato y las respectivas
garantias.

El Alcalde designara un fiscalizador de las obras o programas que se hayan contratado.

El financiero cancelara las planillas de obras o facturas en la adquisicién de bienes o servicios
previo informe de fiscalizacion

El Alcalde solicitara a la comision de recepcion de obras o prestacion de servicios o
adquisicion de bienes intervenga en las entregas recepciones provisionales o definitivas dentro
del plazo de quince dias y seis meses respectivamente.

El acta de recepcién dara lugar a la liquidacion del contrato y reajustes en caso de producirse,
y permitira devolverse las respectivas garantias.
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PAG. 3 DE 3 DEL DOC.

MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

Recursos

Humanos: Materiales:

Alcalde Computadores

Directores de Areas Productivas
Director Financiero

Juridico

Comité de Contrataciones
Comisioén Técnica

Director Financiero

Contratista

Comision de Recepcion

Suministros de oficina
Herramientas informaticas (Base de datos)
Vehiculo

Registros:
Registro de contratistas calificados

Base Legal:

Ley Organica de Régimen Municipal
Codificacion de la Ley de Contratacion
Publica

Reglamento a la Ley de Contratacion
Publica

Reglamento de Contrataciones del Municipio
de Morona

Jerarquizacion:

Cadigo: Jerarquia:

D Macroproceso
D.2 Proceso
D.21 Subproceso
D.21.2 Procedimiento

Nombre:
Gestion de Proyectos

Ejecucion de Proyectos
Contratacion

Contratacién y
Ejecucion de Obras o
Programas sujetos a
Concurso de Ofertas o
Licitacion
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MACROPROCESO: D. GESTION DE PROYECTOS

Elaborado por: Marcelo Davalos

PROCESO: D.2. EJECUCION Situacion: PROPUESTA
SUBPROCESO: D.2.1. CONTRATACION Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: D.2.1.3. CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE LICITACION O CONCURSO DE OFERTAS Fecha Rev.
DIRECCION DE DIRECCION COMITE COMISION CONTRALORIAY COMISION DE
AREA FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO PROCURADURIA | FISCALIZADOR RECEPCION
Solicitar Emitir
e Convocar a
certificacion Certificacion Conformar g _tV Ct Adquiri
para ejecutar [—»|de Comlt_e 1| licitacion o bases
obra o disponibilidad Contrataciones Concurso
|l __programa | econémica 4 v
P Elaborar
ﬁ Recibir ofertas ofertas -3
Preparar v Analizar de
especificaciones Nombrar ofertas e
técncias Comision informe
Técnica 2
Revisar informe
Elaborar
bases
LS Cumple Revisar
bases proyecto
. contrato y
=l documentos
Solicitar relacionados
Recibir informe al
garantias y Contralor y Emitr
copia de Procurador informes
contrato
¢ Recibe
Cancelar informesy [« l Elevar
anticipo nombra Enviar contrato a
documentos || jfescritura
Notifica para contrato publica
v Nomb contratista 6 u
Comunicar a ombrar =
Fiscalizacion fiscalizador |4 '
para inicio obra ¢
Remitir
s L ga_rantias y
A copia contrato
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MACROPROCESO: D. GESTION DE PROYECTOS

Elaborado por: Marcelo Davalos

PROCESO: D.2. EJECUCION Situacién: PROPUESTA
SUBPROCESO: D.2.1. CONTRATACION Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: D.2.1.3. CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE LICITACION O CONCURSO DE OFERTAS Fecha Rev.
DIRECCION DE DIRECCION COMITE COMISION CONTRALORIAY COMISION DE
AREA FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES TECNICA CONTRATISTA [ JURIDICO | PROCURADURIA | FISCALIZADOR RECEPCION
Notificar inicio
de obra al
contratista
|
v
Inicar ejecucién
de obra
.| Fiscalizar la
"|_eiecucion
Cancelar
planillas |«
Realizar Cumple
e . < especifica
rectificaciones ciones
Cancelar Elaborar informe

liquidacion |«

|

Devolver
garantias

no

técnico y
planillas

Esla

ultima?

Realiza

liguidacion

Realizar
—»{ recepcion
provisional

Realizar
recepcion
definitiva

Documentacion

1. Certificado de disponibilidad presupuestaria
. Bases del concurso o Licitacion
. Sobres de ofertas

. Informe de Comision Técnica

. Informes de ley
. Garantias
. Contrato

O~NOUDAWN

. Planillas e informe técnico
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MUNICIPIO
DE MORONA

MANUAL DE PROCESOS

PAG. 1 DE 3 DEL DOC.
VERSION 01

Fecha de Emisién:

Julio/2006

Cadigo: Proceso:

D.2.1.3

Contratacién para ejecucion de obras o
programas mediante concurso publico de
precios o licitacién

Documentado por:

Elaborado por:

Marcelo Davalos

Revisado por:

Ing. Maritza Rojas

Aprobado por:

CUADRO DEL PROCESO

Objetivo:

Establecer el procedimiento principal relacionado con la contratacién y ejecucién de obras o
programas sujetos a Concurso Publico y Licitacién

Objetivos Especificos

q

N

Bituacion Actual

Producto/Res

ultado

Detallar el procedimiento de
contratacién y ejecucion de
obras, adquisicién de bienes
0 prestacibn de servicios
sujetos a concurso Publico de
Precios o Licitaciones

No existe el procedimiento en
forma oficializada

Procedimiento

Disponer de un manual de
procedimientos para
conocimiento de los
funcionarios involucrados

Alcance:

Dirigido a toda persona natural o juridica que se halle habilitada para contratar con el Estado o

sus instituciones

Responsable:

Directores de los Departamentos Productivos

Iniciadores del Proceso:

Concejo
Duefios del proceso

Clientes:

Ciudadanos
Empleados y trabajadores
Duefios del Proceso

Requerimientos de Entrada del Proceso

Proyectos
Estudios
Solicitud de inicio

Obra Publica

Salidas del Proceso:

Programas de Desarrollo

Bienes y Servicios adquiridos

Controles:

Analisis de documentos precontractuales
Informes de ley

Firmas de contratos

Indicadores:
Tiempo de ejecucién
% de cumplimiento de obras o Programas
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 2 DE 3 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

PROCECIMIENTO

Se sujetan a este procedimiento las ejecuciones de obras, programas, adquisiciones de bienes
0 prestacion de servicios, por montos superiores al 0,00004 del Presupuesto Inicial General
del Estado de cada ejercicio vigente, para cuyo efecto deberd autorizarse por parte del
Concejo la contratacion.

Previo a la contratacion, deberd contarse con los estudios respectivos del proyecto a
ejecutarse, basicamente a estudios al tratarse de obra publica.

El Director del Area Productiva elaborara los documentos precontractuales con el Aval de la
Direccion Juridica, que contendran lo siguiente:
Convocatoria o invitacion

Modelo de Carta de Presentacion

Formulario de Propuesta

Instrucciones a los Oferentes

Proyecto de Contrato

Especificaciones Generales y Técnicas

Planos

Presupuesto referencial

. Equipo minimo

10. Criterios a aplicarse en la valoracién de las ofertas
11. Modelo de formularios

©CoNoOOAMWNE

El Director de Area, solicitara la certificacion de presupuesto sobre la partida presupuestaria y
enviara la solicitud de inicio al Alcalde, quien de creer conveniente lo pondra a consideracion
del Concejo o en su defecto lo aprueba o niega, concluyéndose el proceso.

La continuidad del proceso, dara lugar para que el Alcalde designe a los Miembros del Comité
de Contrataciones, de conformidad con la Ordenanza respectiva, comité que tratara la
contratacion en los términos previstos en la Codificacion a la Ley de Contratacion Publica,
hasta su adjudicacion.

La Asesoria Juridica revisara los documentos presentados por el contratista y procedera a
celebrar el contrato con el Alcalde, quien solicitara los informes de ley al Contralor y
Procurador General del Estado.

El Alcalde elevara a escritura publica el contrato y remitira al Financiero para custodia y control
copia del contrato y las respectivas garantias.

El Alcalde designara un fiscalizador de las obras o programas que se hayan contratado.

El financiero cancelara las planillas de obras o facturas en la adquisicién de bienes o servicios
previo informe de fiscalizacién

El Alcalde solicitard a la comisiébn de recepcion de obras o prestacion de servicios o
adquisicién de bienes intervenga en las entregas recepciones provisionales o definitivas dentro
del plazo de quince dias y seis meses respectivamente.

El acta de recepcién dara lugar a la liquidacion del contrato y reajustes en caso de producirse,
y dard lugar a devolverse las respectivas garantias.
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MANUAL DE PROCESOS

PAG. 3 DE 3 DEL DOC.

MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

Recursos

Humanos: Materiales:

Alcalde Computadores

Directores de Areas Productivas
Director Financiero

Juridico

Comité de Contrataciones
Comisioén Técnica

Director Financiero

Contratista

Comision de Recepcion

Suministros de oficina
Herramientas informaticas (Base de datos)
Vehiculo

Registros:
Registro de contratistas calificados

Base Legal:

Ley Organica de Régimen Municipal
Codificacion de la Ley de Contratacion
Publica
Reglamento a
Publica
Reglamento de Contrataciones del Municipio
de Morona

la Ley de Contratacién

Jerarquizacion:

Cadigo: Jerarquia:

D Macroproceso
D.2 Proceso
D.21 Subproceso
D.21.3 Procedimiento

Nombre:
Gestion de Proyectos

Ejecucion de Proyectos
Contratacion

Contratacién y
Ejecucion de Obras o
Programas sujetos a
Concurso de Ofertas o
Licitacion
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MACROPROCESO: E. OPERACION Y MANTENIMIENTO Elaborado por: Marcelo Déavalos
PROCESO: E.1. OPERACION DE PLANTA Situacion: PROPUESTA
SUBPROCESO: Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: Fecha Rev.
DIRECTOR DE JEFE SUPERVISOR DE| OPERADOR DE | EQUIPO DE
AREA DEPARTAMENTAL | OPERACIONES PLANTA PLANTA
( INICIO ) Programar Preparar Dirigir Ejecgtar
»| actividades de especificaciones operacion »| trabajo de
produccion técnicas de planta
2 produccion *
\ 4
Preparar Plan 4
de Operaciones SUPER Preparar
‘u VISION |« requerimientos
3
I
Autorizar y Preparar orden _ Dar Receptar
5 disponer |4 de instrucciones de |4 recursos
q - e operacion pedidos
espacho requerimientos
‘ﬂ A
Analizar reporte | ¢
- SUPER
VISION [«
s son Reportar
l materiales? actividades y
novedades
]
NO
Preparar infome
de actividades
FINAL
DOCUMENTOS
1 PLAN DE OPERACIONES
2 PROGRAMA DE PRODUCCION
3 PEDIDOS
4 ORDEN DE PEDIDOS
5 REPORTE DE TRABAJOS
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 1 DE 2 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA
Fecha de Emision: Cddigo: Proceso:
Julio/2006 E.l Operacioén de Planta
Documentado por: Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Marcelo Davalos Ing. Maritza Rojas

CUADRO DEL PROCESO

Objetivo:

Establecer el procedimiento principal relacionado con la operacién de las diferentes unidades
de produccion que prestan los servicios municipales

Objetivos Especificos $Bituacion Actual Producto/Res ultado

Detallar el procedimiento de | No existe el procedimiento en | Procedimiento
operacion de planta de los | forma oficializada
servicios municipales

Disponer de un manual de
procedimientos para
conocimiento de los
funcionarios involucrados

Alcance:
Dirigido a todos los empleados y trabajadores municipales que proveen los servicios

Responsable:
Directores de Areas Productivas

Iniciadores del Proceso:

Duefios del proceso
Departamentos involucrados

Clientes:

Ciudadanos
Empleados y trabajadores
Duefios del Proceso

Requerimientos de Entrada del Proceso Salidas del Proceso:

Programa de produccion Bienes y servicios

Controles: Indicadores:

Controles de produccién % de bienes o servicios producidos
Informes de actividades




145

MANUAL DE PROCESOS PAG. 2 DE 2 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

PROCECIMIENTO

Se sujetan a este procedimiento las areas productivas de bienes o servicios, para cuyo efecto
se regulara la operacion interna.

Previo al inicio de operaciones, el Director de Area, debera formular su plan anual de trabajo
(POA), de manera que se asegure el presupuesto de operacién de los departamentos
productivos y la provision de bienes y equipos necesarios.

El Jefe Departamental, programara las actividades de produccién, mediante un cronograma de
trabajo, sobre los recursos necesarios y horarios de operacion.

El Supervisor de Operaciones prepara especificaciones técnicas para la produccién de bienes
0 servicios y dispone la operacion de planta.

El equipo de trabajo ejecuta labores de produccién y reporta actividades y requerimientos al
Supervisor de Operaciones, quien a su vez prepara las ordenes de requerimientos o informes
de actividades en planta, para conocimiento del Jefe Departamental.

Recursos

Humanos: Materiales:

Alcalde Computadores

Directores de Areas Productivas Suministros de oficina

Jefes Departamentales Vehiculo

Supervisor de Operaciones

Equipo de Trabajo

Registros: Base Legal:

Registro de contratistas calificados Ley Organica de Régimen Municipal
Reglamento de Operaciones de Areas
Productivas

Jerarquizacion:

Cédigo: Jerarquia: Nombre:

D Macroproceso Operacién y

Mantenimiento

D.2 Proceso Operacién de Planta
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MACROPROCESO: E. OPERACION Y MANTENIMIENTO Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: E.2. MANTENIMIENTO CORRECTIVO Situacién: PRESENTE
SUBPROCESO: Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: Fecha Rev.
SUPERVISOR DE JEFE < DIRECCION EQUIPO DE
OPERACIONES DEPARTAMENTAL DIRECTOR DE AREA ALCALDE ADMINISTRATIVA | MANTENIMIENTO CONTRATISTA
C Nnicio )
Solicitar Verificar el plan
! | »| mantenimiento N dg .
Informar sobre mantenimiento
necesidad de 2] 1

mantenimiento
de planta y
equipos

—L

Autorizar orden
de mantenimiento

¢Estaen
capacidad
de reparar
equipo

Solicitar contratar

Sl

Contactar
con técnico y

servicio

Verificar trabajo
realizado

Esta

Dirigir trdmite a
Comité de
Contrataciones

FIN

—

Analizar y
autorizar
contratacion

!

solicitar

cotizacion

Recibir
cotizacion

Solicitar
realizar el

A 4

» Realizar mantenimiento

trabajo

Revisar y arreglar

correcto

Informar o
solicitar pago

v

DOCUMENTOS

1 INFORME DE DARO

2 COTIZACION DE ARREGLO
3 SOLICITUD DE PAGO

4 COTIZACION

5 INFORME PARA PAGO
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 1 DE 2 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA
Fecha de Emision: Cddigo: Proceso:
Julio/2006 E.2 Mantenimiento Correctivo
Documentado por: Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Marcelo Davalos Ing. Maritza Rojas

CUADRO DEL PROCESO

Objetivo:

Establecer el procedimiento principal relacionado con el mantenimiento en las diferentes
unidades de produccion que prestan los servicios municipales

Objetivos Especificos $Bituacion Actual

Producto/Res ultado

Detallar el procedimiento de | No existe el procedimiento en | Procedimiento

mantenimiento correctivo en | forma oficializada

las planta de los servicios

municipales

Disponer de un manual de
procedimientos para
conocimiento de los

funcionarios involucrados

Alcance:

Dirigido a todos los empleados y trabajadores municipales que proveen los servicios

Responsable:
Directores de Areas Productivas

Iniciadores del Proceso:

Duefios del proceso
Departamentos involucrados
Equipo de Trabajos

Clientes:

Empleados y trabajadores
Duefios del Proceso

Requerimientos de Entrada del Proceso
Programa de produccion

Salidas del Proceso:
Servicios de mantenimiento

Controles:
Controles de planta
Informes de mantenimiento

Indicadores:
% de cumplimiento de cronograma de
mantenimiento
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PAG. 2 DE2 DEL DOC.
VERSION 01

MANUAL DE PROCESOS
MUNICIPIO
DE MORONA

PROCECIMIENTO

Se sujetan a este procedimiento las area productivas de bienes o servicios, para cuyo efecto
se regulara la operacién interna.

Previo al inicio de operaciones, el Director de Area, debera formular su plan anual de trabajo
(POA), en el que se incluira el programa de mantenimiento de la planta, de manera que se
asegure el presupuesto de operacion de los departamentos productivos y la provisién de
bienes y equipos necesarios.

El Jefe Departamental, programara las actividades de mantenimiento en funcién de los
reportes del Supervisor de Operaciones, sobre lo cual formulara los pedidos de materiales o
servicios de mantenimiento.

El Director del Area autorizara los pedidos de bienes para mantenimiento o requerira del
Alcalde la autorizaciéon para contratar los servicios. En ambos casos se llevara a cabo
actividades de mantenimiento por parte del Equipo de la Municipalidad o contratista, que sera
supervisado por el Supervisor de Operaciones quien informara sobre los resultados y sera
responsable del buen funcionamiento de la planta.

El Supervisor de Operaciones prepara los informes de mantenimiento, que serviran de base
para retroalimentar el plan de mantenimiento como para justificar el pago a contratistas.

Recursos

Humanos: Materiales:

Alcalde Computadores

Directores de Areas Productivas Suministros de oficina

Director Financiero Vehiculo

Jefe Departamental

Supervisor de Operaciones

Contratista

Registros: Base Legal:

Registro de actividades de mantenimiento Reglamento de Contrataciones del Municipio
de Morona
Reglamento de Operaciones y
Mantenimiento

Jerarquizacion:

Cédigo: Jerarquia:
D Macroproceso
D.2 Proceso

Nombre:

Operacién y
Mantenimiento

Mantenimiento
correctivo
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Elaborado por: Marcelo Davalos

MACROPROCESO: F. SERVICIO AL CLIENTE
PROCESO: F.1. ATENCION AL CLIENTE Situacién: PROPUESTA
SUBPROCESO: Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: Fecha Rev.
CLIENTE SECRETARIA DE DIRECCION JEFE DEPARTAMENTAL | DIRECCION FINANCIERA | EQUIPO DE TRABAJO

INICIO

Necesidad de

NO Es

Legalizar pago

servicio
Solicitar )
- T Atender a cliente
servicio
Conoce
NO
del
asunto
Despachar a
) persona
Reporta pedido 1 relacionada con el
asunto
Comunicar
cliente <
y
FIN

procedente?

Incluir en

cronograma de
trabajos

Enviar planilla
de trabajos a

Emitir titulo de
»> crédito

Financiero

[

7y

Realizar cobro

v

Disponer orden

—

]

de trabajo
3

Ejecutar trabajos

FIN

DOCUMENTOS

1.PLANILLA DE TRABAJOS
2.TITULO DE CREDITO
3.0RDEN DE TRABAJOS
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 1 DE 2 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA
Fecha de Emision: Cddigo: Proceso:
Julio/2006 F.2 Atencion al cliente
Documentado por: Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Marcelo Davalos Ing. Maritza Rojas

CUADRO DEL PROCESO

Objetivo:

Establecer el procedimiento principal relacionado con la atencion al cliente en las Direcciones
Productivas encargadas de la provision de bienes y servicios

Producto/Res ultado

Detallar el procedimiento de | No existe el procedimiento en | Procedimiento

Objetivos Especificos $Bituacion Actual
atencion al cliente. forma oficializada
Disponer de un manual de

procedimientos para

conocimiento de los

funcionarios involucrados

Alcance:

Dirigido a toda persona natural o juridica que requiera los servicios de la Municipalidad.

Responsable:

Directores de los Departamentos Productivos

Iniciadores del Proceso:

Ciudadanos

Instituciones Publicas o Privadas
Empresas

Duefios del proceso

Clientes:

Ciudadanos

Instituciones Publicas o Privadas
Empresas

Duefios del Proceso

Requerimientos de Entrada del Proceso
Solicitud de servicios

Salidas del Proceso:
Bienes o servicios solicitados

Controles:
Registro de clientes

Indicadores:
Tiempo de atencion
% de clientes atendidos
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MANUAL DE PROCESOS PAG. 2 DE 2 DEL DOC.
MUNICIPIO VERSION 01
DE MORONA

PROCECIMIENTO

Se sujetan a este procedimiento las areas productivas encargadas de proveer bienes o
servicios municipales.

La Secretaria de cada Direccion de Area Productiva esta en la obligacion de prestar atencion
personalizada a los clientes, con informacién suficiente sobre los requerimientos para la
prestacion de los servicios.

El Jefe Departamental, programara en forma diaria o semanal la provision de los servicios en
orden cronologico a la llegada de los clientes, debiendo informar de manera inmediata los
casos en que los servicios no sean factibles concederse. Asi mismo respetara el orden de
atencion en coordinacion con el programa de trabajos del equipo a cargo de atender los
requerimientos de los clientes.

El Jefe Departamental, reportara la planilla de servicios al Financiero, para el correspondiente
cobro, previa la prestacién de los mismos, luego de lo cual ordenara la prestacién del servicio
previsto en el cronograma de visitas o de atencién.

Recursos
Humanos: Materiales:
Computadores
Secretaria Departamental Suministros de oficina
Director Financiero Maquinaria y Equipo
Jefe Departamental
Equipo de Trabajos
Registros: Base Legal:
Registro de contratistas calificados Reglamento de servicios municipales
Jerarquizacion:
Cadigo: Jerarquia: Nombre:
F Macroproceso Servicio al Cliente

F.1 Proceso Atencién al Cliente
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5.9.3 ANALISIS DE VALOR AGREGADO

Segun el siguiente cuadro, cuya informacion se presenta en los ANEXOS No. 3 y
4, se puede observar el comportamiento del indice de Valor Agregado en los
procesos propuestos con respecto al indice actual que presentan las actividades
observadas, se demuestra que el solo hecho de reestructurar los procesos o
eliminar tiempos innecesarios 0 establecer procesos permiten objetivamente

comprobar que entre la situacion actual y la mejorada es evidente.

Los tiempos que han sido propuestos en el cumplimiento de las actividades, se

fundamentan basicamente en los siguientes aspectos:

» Plazos estipulados en la Ley de Contratacion Publica

» Propuesta de un reglamento de contracciones con plazos para el Comité
de Contrataciones, Comisién Técnica, Juridico y Financiero

» Comunicacién en linea entre los diferentes departamentos, a través de la
red que dispone la municipalidad, de manera de evitar el exceso de
papeleo y demoras

» El cumplimiento especifico de funciones, en especial en la Direccion

Financiera, respecto al manejo presupuestario

Cuadro No. 43

PROCESO/SUBPROCESO/ CcODIGO IVA IVA
PROCEDIMIENTOS ACTUAL PROPUESTO ACTUAL OBSERVACION
CONTRATACION PARA EJECUCION
DE OBRAS Y PROGRAMAS POR
MONTOS DE HASTA USD 80.000,00 .
D.2.1.1 69,91% 29,81% Reestructuracion de proceso
CONTRATACION PARA EJECUCION
DE OBRAS Y PROGRAMAS
MEDIANTE CONCURSO PRIVADO
DE PRECIOS D.2.1.2 59,10% 41,88% Reestructuracion de proceso
CONTRATACION PARA EJECUCION
DE OBRAS Y PROGRAMAS
MEDIANTE LICITACION (@]
CONCURSO DE OFERTAS D.2.1.3 77,09% 58,86% Reestructuracion de proceso
OPERACION DE PLANTA E.1 43,93% 14,36% Disminucién de tiempo de ciclo
MANTENIMIENTO CORRECTIVO E.2 85,52% 39,84% Disminucién de tiempo de ciclo
ATENCION AL CLIENTE F.1 34,52% Proceso nuevo
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DEMOSTRACION DEL IVA MEJORADO

CONT. 80.000 CONCURSO ngk%%ggg OPERACION | MANTENIMIE | ATENCION AL
T PRIVADO g DE PLANTA NTO CLIENTE
PUBLICO
O IVA PROPUESTO 69,90 59,0% 77,09% 43,93% 85,52% 34,52%
@ VA ACTUAL 29,8% 4188% 58,86% 4,36% 39,84%

Realizado: El autor

5.9.4 ANALISIS DE CAPACIDAD INSTALADA

A continuacion se presenta el cuadro resumen del andlisis de la capacidad
instalada, elaborado en base a los datos del ANEXO No. 5, en donde se observa
que las diferentes areas productivas utilizan equipos de trabajo para cumplir
actividades de planta, mantenimiento y trabajo en atencion directa a clientes cuya
carga de trabajo esta en el rango de 36 — 117%, es decir que la nueva estructura
trata de optimizar el aporte del talento humano, a través de la gestiébn por
procesos, en procura del logro de los objetivos y metas de la municipalidad. Debe
aclararse, que las actividades de los demés involucrados en los procesos, son
compartidas en otros procesos, por tanto no es factible su demostracion debido a

la delimitaciéon de las areas de analisis.
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CARGA DE TRABAJO EN LOS PROCESOS

CARGO

CARGA DE TRABAJO

ALCALDE

10%

DIRECCION DE AREA

78%

DIRECCION FINANCIERA

104%

COMITE CONTRATACIONES

9%

COMISION TECNICA

10%

JURIDICO

4%

FISCALIZADOR

69%

COMISION DE RECEPCION

5%

Olo|N|ojo|B|wiN -

JEFE DEPARTAMENTAL

103%

[EnN
o

SUPERVISOR DE OPERACIONES

87%

[
[N

OPERADOR PLANTA

106%

-
N

EQUIPO DE PLANTA

117%

[EEN
w

DIRECCION ADMINISTRATIVA

4%

[R=N
S

EQUIPO MANTENIMIENTO

36%

-
a1

SECRETARIA

75%

[y
[<2)

EQUIPO DE TRABAJO

100%

La delimitacion de los procesos a las areas productivas, dio por resultado que la

carga de trabajo corresponde a la que se presenta en el siguiente cuadro:

CARGA DE TRABAJO POR AREAS PRODUCTIVAS

No. CARGO CARGA DE TRABAJO
2 | DIRECCION DE AREA 78%
7 | FISCALIZADOR 69%
9 | JEFE DPARTAMENTAL 103%
SUPERVISOR DE
10 | OPERACIONES 87%
11 | OPERADOR PLANTA 106%
12 | EQUIPO DE PLANTA 117%
14 | EQUIPO MANTENIMIENTO 36%
15 | SECRETARIA 75%
16 | EQUIPO DE TRABAJO 100%

Es de aclarar que el equipo de mantenimiento, en la practica lo asume el equipo

de trabajo de la municipalidad en la misma jornada normal de labores.
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5.10 MONITOREO, EVALUACION Y RETROALIMENTACION

Durante la implementacién de los cambios para mejorar los procesos, segun lo
definido en el Plan de Mejora, el Equipo de Mejora debera realizar pruebas
(Monitoreo de las Mejoras), a partir de la cuales se recolectaran datos que seran

analizados para saber si se cumplieron los resultados esperados (Evaluacion de

Mejoras). Para los cambios que resulten en mejoras efectivas del proceso, se
definiran actividades para estandarizar el cambio e institucionalizar el proceso de
mejora en el Municipio (Retroalimentacion de las Mejoras).

5.10.1 INDICADORES

Los indicadores que se plantean para cada uno de los procesos se resumen en el
siguiente cuadro, considerando que para cada proceso se ha establecido hasta
dos indicadores con el fin de facilitar el control; ademas guardan relacién con los
factores criticos de éxito, de manera que los procesos se direccionan hacia el

mismo objetivo.

GESTION DE PROYECTOS
Fallas en obras # de obras o
0 programas programas
ejecutados defectuosos/Total % mensual Software
de obras o]
programas
Ejecucion realizados
OPERACION Y MANTENIMIENTO
Horas promedio Aprovisionamient
de provisién del ol# de h -
L . . oras diario Software
servicio instalaciones del
Operacion de Planta servicio
% de # de reparaciones
reparaciones en en menos de 24 % mensual Software
menos de 24 horas/total de
Mantenimiento Correctivo horas reparaciones
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SERVICIO AL CLIENTE

% de clientes

# de clientes

satisfechos con satisfechos/# total
P ; % mensual Encuesta
atencion de clientes
Atencion al Cliente atendidos
Tiempo sin Tiempo total sin
servicio por servicio por % mensual Software
cliente cliente/# de
Mantenimiento de servicio clientes

5.10.2 TABLERO DE CONTROL

Con el fin de construir el tablero de control, se ponderan los indicadores, mediante

la matriz de HOLMS lo cual permitird el monitoreo, seguido del tablero de control

para cada uno de los procesos generadores de valor.

vz [ 8%
. 88 SZ/&S59., /& 8 /58
o £F SSdSc88 /805 =
PO ] 535558 /5§49 Qw0
n <5 (2] 0. o & 2 [e) O = W SR
Soo53/TESFJOoTES (259 s &
TS0 90/690¢g 58y [O6LF g2
L oo/ g9 down /AT o 0 G
Fallas en obras o programas
ejecutados 0,5 0,5 0,5 0,5 2 14%
Horas promedio de provision
del servicio 2 2 1 1 4 28%
Porcentaje reparaciones en
menos de 24 horas 2 0,5 1 1 2,5 17%
Porcentaje clientes
satisfechos 2 1 1 1 3 21%
Tiempo sin servcio por
cliente 2 1 1 1 3 21%
14,5 100%
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TABLERO DE CONTROL OPERATIVO

PROCESOS:

GENERADORES DE VALOR

INDICADORES

MONITOREO

JUN

JUL

AGO

META

PROM

LIMITE
MINIMO

PONDERACION

NOTAS

JUN JUL AGO

Fallas en obras o
programas
ejecutados

Horas promedio de
provision del
servicio

Porcentaje
reparaciones en
menos de 24 horas

Porcentaje clientes
satisfechos

Tiempo sin
servicios por cliente

1%

12

100%

100%

2%

10

90%

90%

3%

80%

80%

14%

28%

17%

21%

21%

PUNTAJE MENSUAL

PUNTAJE ACUMULADO

5.10.3 EVALUACION DE LAS MEJORAS

Para la evaluacién de los resultados del monitoreo, se debe analizar si:

» ¢La causa fundamental de problema ha sido reducida o eliminada?

» ¢Los resultados obtenidos estdan mas cerca de los objetivos de mejora?

(primera fase de implementacion del Plan de Observacién)

vV V V V

¢ Es visible el impacto de las mejoras en el proceso?

¢Las mejoras han sido mantenidas sistematicamente?

¢ Los clientes estan satisfechos con los productos o servicios mejorados?

¢ Existio algun problema en la implementacion del Plan de Mejora?

Para el efecto, se ha considerado una simulacion de cifras, que permita demostrar

la aplicacién de los indicadores, de acuerdo con la informacién provista y que se
presenta en el ANEXO No. 6



Figura 44
TABLERO DE CONTROL DE PROCESOS
PRODUCTIVOS
8
7 <> <& o
6 —e— META
S = = = — = PROMEDIO
g | MINIMO
2 RESULTADO
1
0
JUNIO JULIO AGOSTO

5.10.4 RETROALIMENTACION DE LAS MEJORAS
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Para estandarizar el Proceso de Mejora en el Municipio, se podran tomar las

siguientes medidas:

» Desarrollar o incorporar los cambios en la documentacién correspondiente

(manuales, procedimientos, instrucciones de trabajo, formularios de

registros, etc.);

Continuar monitoreando la eficiencia y eficacia del proceso, a través de
metas, indicadores y mecanismos de medicion establecidos para cada
etapa de los proceso;

Capacitar y educar a todos los involucrados en el proceso, y hacer que
toda la informacion pertinente este disponible y accesible;

Incorporar el proceso mejorado en el sistema de gestion de las Areas de

trabajo u Organizacion (institucionalizacion).
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CAPITULO 6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

El estudio permitié observar que en la actualidad, las municipalidades medianas o
pequeinas no disponen de una adecuada estructura trayendo como consecuencia
un manejo inadecuado de los recursos, de la informacion y sobre todo que el

trabajo realizado carezca de proyeccion y crecimiento.

De esta manera, las estructuras de la mayoria de instituciones de gobierno
seccional no precisamente se distinguen por la satisfaccién de las necesidades de
la ciudadania, en todo caso y a través de la Asesoria que proveen instituciones
como el AME, COMAGA, SENRES y SEMPLADES, se hallan proyectando un
trabajo en el mejoramiento de sus servicios con un enfoque de *“calidad”,
introduciéndose en el cambio organizacional dejando de ser administradas por

estructuras a ser administradas por procesos.

La calidad no se la impone, se la construye en todas las etapas del servicio,
abarca a toda la institucion sin que se excluya ninguna de sus actividades y se
orienta a la satisfaccion del cliente; es fruto del esfuerzo de las personas que
integran la entidad. Por lo que la calidad en los servicios dependera de la calidad

interna como estos son generados.

Entonces hablar de un sistema de calidad, necesariamente nos ubica en
procesos, en donde la busqueda correspondera al aplanamiento de la estructura
organizativa en procura justamente de que como un todo la organizacién busque

cumplir su mision y vision.

En razén de que el COMAGA realizé la asesoria y propuesta de un modelo de
mejoramiento de la gestion basado en procesos, en el Municipio de Morona,

entonces en lo fundamental, la presente tesis se centro en su aplicacion, para
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cuyo efecto se consider6 ademas el aporte de trabajos desarrollados por

instituciones como el AME y la SENRES; vy, con el apoyo de un marco tedrico de

varios autores sobre la gestion de procesos, permitié direccionar el objetivo de la

tesis a propuestas que permitan incrementar o mejorar la productividad de los

bienes o servicios en procura de la satisfaccion de los clientes internos o externos

de la municipalidad.

De esta manera aplicar un modelo de gestion por procesos que se desarrolle en

las Municipalidades pequefias 0 medianas nos permite establecer las siguientes

conclusiones:

>

La cadena de valor permite analizar y descomponer las partes
constitutivas de la institucion identificando fuentes de ventajas
competitivas, las mismas que en los macroprocesos, procesos,
subprocesos y procedimientos se determinan las actividades cruciales de
la entidad, generadoras de valor agregado, esto hace que en la cadena
de valor se agrupen estratégicamente, para que las Municipalidades
estén en capacidad de comprender el comportamiento de los bienes o
servicios que ofertan, sus costos y el liderazgo como gobiernos

seccionales.

Otro aspecto de importancia, es que a través de los procesos en las
diferentes etapas de la cadena de valor, la aplicacion del modelo
establece una organizacion interna definida en condiciones de plazos en
la operatividad de sus unidades de produccion de servicios y el
mantenimiento que debe proveerse para la continuidad en la provision de
los bienes o servicios, o que permite una productividad y eficiencia, que
posibilita obtener productos altamente calificados.

Que en la busqueda de los factores criticos del éxito, tanto internos como
externos a lo largo de la cadena de valor, se identifica objetivos los
MismMos que se priorizan y se establecen estrategias para la consecucion

de la mision y vision, que a través de planes, programas y politicas
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establecidas por la Municipalidad permiten estructurar planes estratégicos

con alto contenido social.

En el desarrollo de los procesos y subprocesos que se realizaron en los
diferentes departamentos se determind y se identificO los puntos de
apoyo de un sistema de informacion lo que permitira manejar informacion
rapida, eficiente y veraz, de modo que la Municipalidad pueda dirigir y
orientar sus esfuerzos al desarrollo tecnolégico y mejoramiento de los

Servicios.

En general en los municipios, el concepto de ‘“cliente” no esta
mayormente internalizado. Por tanto, los procesos se desarrollan sin
evaluar la opinidon de los usuarios de los bienes y/o servicios que estos
producen. Asi por ejemplo en los procesos de construccion de obras se
ha podido observar que la voz de los clientes (usuarios finales) no esta
presente en el disefio y planificacion de los proyectos, lo que termina en
ocasiones en inconformidades de los usuarios, que se traducen en costos
por modificaciones al proyecto durante su construccién y légicamente

luego de concluidas las obras.

En la cultura municipal, los procesos de soporte a los procesos
generadores de valor agregado, como son de contratacion y ejecucion de
obras o programas, operacion y mantenimiento de plantas, carecen del
enfoque de procesos de soporte y por el contrario se constituyen en
trabas que obstaculizan su ejecucién. Esta situacion por lo general se
traduce en desperdicios de tiempo, con mayores costos que deben
asumir las municipalidades, inclusive en desmedro de la calidad de la

obra o programa.

La generacién de manuales de procedimientos, permite la aplicacion y
cumplimiento de los procesos en condiciones debidamente
reglamentadas, que complementariamente con la adopcion de
indicadores facilita el control de las actividades en el cumplimiento de

objetivos institucionales.
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6.2 RECOMENDACIONES

> Todo cambio, ocasiona inconvenientes y resistencia, la implementacion
de la calidad total en los gobiernos seccionales significara, vencer la
inercia de continuar con los sistemas de trabajo tradicionales; para lo
cual, se requiere del liderazgo y decisién politica de autoridades y
directivos, que convencidos de la necesidad de cambiar, motiven,

apoyen y sostengan el proceso.

> Para mejorar la instituciéon, debe empezarse desde adentro; atender al
personal dotandole de un ambiente de trabajo adecuado, motivandolo e

incentivandolo; se debe realizar una reingenieria de personal.

> La creacidbn de un departamento de planificacion seguimiento y
evaluacion en los organismos seccionales puede  considerarse
burocratico, innecesario y costoso; pero, si se logran optimizar
procesos, costos de operacion, agilidad y mejoramiento de los servicios,

se justifica plenamente su funcionamiento.

> En los gobiernos seccionales, se identifican macro procesos,
subprocesos que deben ser revisados, ajustados y aplicados; la
simplificacion de procesos permitird agilitar y optimizar la calidad de los

productos y servicios.

> La participacion ciudadana activa, serd posible, en la medida que los
gobiernos seccionales trabajen en torno a los genuinos intereses de la
comunidad, lo que implica orientar la gestion para cumplir con sus

expectativas.

> La utilizacion de indicadores de gestién permitird a las autoridades de
los gobiernos seccionales se mantengan informados sobre procesos y

funciones, controlar las operaciones con el fin de prevenir e identificar
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desviaciones que impidan el cumplimiento de objetivos y verificar el
logro de las metas e identificar desviaciones.

» Es necesario involucrar en el disefio e implementacion de un Sistema
de Gestion de Calidad tanto a quienes realizan el proceso principal,

como a quienes desarrollan actividades de soporte.

> Al aplicar procesos en la gestion municipal, se obtienen los siguientes

beneficios:

= El trabajo en equipo

= Orientar las acciones hacia los objetivos institucionales

= Ordenamiento juridico y disciplina en el cumplimiento de las
actividades

= Promover la eficiencia y la satisfaccion del cliente

= |dentificar oportunidades para mejorar la atencién y conseguir la

satisfaccion del cliente interno y externo.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Actividad

Es la sumatoria de tareas, que al agruparse normalmente forman un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da

como resultado un subproceso o0 un proceso.

Alineamiento Estratégico

Vincula a las diversas unidades y departamentos hacia la estrategia de la
organizaciéon, llegando en este proceso de vinculacién, hasta el nivel de
empleado, de tal forma de asegurar que el comportamiento diario de todos los
individuos y en todos los niveles, se oriente al apoyo de la estrategia de la

organizacion
Alineamiento Horizontal

Trata sobre la demanda de requerimientos de valor por parte de los clientes,
empleados, accionistas y la estrategia, y posteriormente garantizar que la cadena
de procesos internos y externos de la organizacién, trabajen sincronizadamente a
través de un flujo continuo de indicadores y metas en relacién a cumplir como

objetivo la entrega en todo tiempo del valor esperado.

Alineamiento Vertical

Denominada también cascadeo, significa la conexion entre la estrategia de
creacion de valor de la organizacién y el trabajo diario de los empleados, quienes
dia tras dia, trabajan para lograr los resultados buscados por la estrategia, desde
cada uno de sus puestos de trabajo, procurando que la estrategia sea un trabajo

de todos.

Calidad

Conjunto de propiedades o caracteristicas de un producto o servicio que confiere

aptitud para satisfacer necesidades expresas o implicitas.
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Factores Criticos de Exito

Logros que tienen que realizarse para garantizar los objetivos especificos

(factores clave y areas de éxito).

Gestion

Es una accion preactiva que conlleva el emprendimiento, la busqueda, la
utilizacion de todos los medios posibles, la convocatoria de voluntades y el
compromiso que se requiera mas alla del momento y de las disponibilidades

actuales.

Indicador

Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de

un proceso o de una actividad.

ISO

Internacional Oganization for Standarization, es una organizacion internacional
cuyo objetivo principal es: “desarrollar y promover estandares internacionales en

general, segun los requerimientos de sus miembros.

Planes estratégicos

Es la determinacion de los objetivos especificos y metas de largo plazo en una
institucion, junto con la adopcion de cursos de accion y distribucion de los

recursos necesarios para lograr estos propasitos.

Mapa de causa-efecto

Es una arquitectura atil para describir —-paso a paso- una estrategia, a través del
conjunto de hipétesis, que daran origen o seran causa de hechos que concluyen

produciendo efectos consecuencia de problemas identificados.
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Meta

Representa el resultado deseado de una medida de desarrollo.

Objetivo
Una declaracion concisa que describe las cosas especificas que una organizacion

debe hacer bien en orden de ejecutar sus estrategias.

Proceso

Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos

de entrada en elementos de salida.

Proceso clave

Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos

estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

Procedimiento

Forma especifica de llevar a cabo una actividad.
Sistema

Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestion determinada, como por ejemplo la gestion de la calidad.
Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento internacional que
tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento de los

procesos.

Subprocesos

Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar Gtil para
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos

dentro de un mismo proceso.
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Tablero de control

Es un conjunto de indicadores que, aunque miden procesos, no dicen como estos

se traducen en mejoras.
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ANEXO 1

FLUJOGRAMAS DE LA SITUACION ACTUAL



MACROPROCESO:

GESTION DE PROYECTOS

CASO DE ESTUDIO

Elaborado por: Marcelo Davalos

PROCESO: EJECUCION Situacion:ACTUAL
SUBPROCESO: CONTRATACIQN ] Remodelacion terminal terrestre, por USD 69.255,72|Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000 Plazo 30 dias. Afio 2006 Fecha Rev.
DIRECCION COMISION DE RESULTADOS
INSUMOS DIRECCION DE AREA FINANCIERA OFERENTES ALCALDE CONTRATISTA JURIDICO FISCALIZADOR RECEPCION TIEMPO REAL
e DIRECCION AREA
960
1440
_ Solicita certificacién para 2400
480
5.520
Prepara Emite Certificacion
Presupuesto especificaciones | |de disponi?iligad DIRECCION FRA.
P <« presupuestaria
técncias. 1440 m 60 m 1920
4| 1 60
| Revisa solicitud 15
Bases de 2400 m i 240 m
datos de 30
proveedores y 15
contratistas - 4800
Consulta registro
profesionales y / 30
Cronograma de solicita ofertas 2400
trabajos 240 m \ 30
15
Recibe ofertas y realiza 9.315
solicitud de adjudicacion. |«
480m 3 OFERENTES
quormes Qe 1.440
Fizealizacion Rechaza solicitud '
y comunica ALCALDE
240
Recibe garaniias y * 960
copia de contrato |« Notifica Envia documentos Elabora 960
A2 15m i para contrato. 480 contrato
contratista - - > para firma 90
l 960 m 120m 2.250
Cancela 4 B
anticipo CONTRATISTA
30m 9%0m  N\g 480
l 7 2400
Comunica a 14400
Fiscalizacion v 1440
para inicio obra Firma contrato y 18.720
15m remite garantias y
copia contrato. JURIDICO
v 90 m 120
:A




MACROPROCESO:

GESTION DE PROYECTOS

CASO DE ESTUDIO

Elaborado por: Marcelo Davalos

Comisiones de recepcién obras o bienes

OO0~ WNPE

PROCESO: EJECUCION Remodelacion terminal terrestre | Situacion: ACTUAL
SUBPROCESO: CONTRATACION por USD 69.255,72. Plazo 30 dias.|Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000 Afio 2006 Fecha Rev.
DIRECCION COMISION DE RESULTADOS
INSUMOS DIRECCION DE AREA FINANCIERA OFERENTES ALCALDE CONTRATISTA JURIDICO FISCALIZADOR RECEPCION TIEMPO REAL
FISCALIZADOR
:
960
Notfeniecod 2400
otifica inicio de
2400m N\ obra al contratista 480
COM. RECEPCION
m\ Inica ejecucion de 120
m < obra o programa
14400 ___ 14400
Fiscaliza la 60
»|ejecucion < @ 14.580
960 m ’
Cancela
planillas TOTAL MINUTOS
som _ 55.800
R?f""?? no Cumple
rectificaciénes | especificac
1440 iones
si
Elabora informe técnico
2400 m N y planillas
< 2400
_Pa_go de Realiza
liquidacién . Recencién
30m no Esla Si R ep
ultima P provisional
l 120 m
Devuelve
garantias 14400 m
15m
Realiza
Efectua liquidacion Recepcién
480 m Definitiva
60 m
SISTEMA DE CONTROL INDICADORES DE RENDIMIENTOS Y RESULTADOS SISTEMA DOCUMENTAL
Fiscalizacion No se hallan establecidos

. Certificado de disponibilidad presupuestaria
. Especificaciones técnicas

. Sobres de ofertas y solicitud
. Documentos para contrato

. Contrato

. Planillas e informe técnico




MACROPROCESO:

GESTION DE PROYECTOS

CASO DE ESTUDIO

Elaborado por: Marcelo Davalos

PROCESO: EJECUCION Contratos, contruccion red de agua potable, en Situacion: ACTUAL
SUBPROCESO: CONTRATACION Macas, calles Bolivar y Tarqui, por USD 90.679,00. |Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS  |Afio 2006.Plazo 90 dias. Fecha Rev.
DIRECCION DE COMITE COMISION COMISION DE | RESULTADOS
INSUMOS AREA DIRECCION FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES| TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO FISCALIZADOR RECEPCION TIEMPO REAL
@ DIR. AREA
e 960
Y ealiza -
Solicita — invitaciones a Adb?slzr:n 2400
certificacion para »  2400m P concurso > 2400 m 2400
Plan de ejecutar obra o e 2400 m 5.760
) o onforma Comité de
Inversiones Emite Contrataciones T
Certificacion de 960 m v DIR. FRA.
disponibilidad Recibe ofertas Elaboran 2400
¢ econémica 480 m < ofertas
Prepara 60 m 4800 m 60
Presupuesto especificaciones ¢ 15
técncias Nombra Andlisis de 1920
2400 m Comisién _|ofertas 30
Técnica Plinforme 1920
1440 m 4800 m 30
Bases de vy 2400
datos de Elabora bases Revisa informe
proveedores y 2400 m 960 m -~ »| 1920m 30
contratistas 2 Recibe garantias y 15
copia de conttrato g+ 8.820
15m Envia
documentos ALCALDE
para contrato 2400
Cronograma 960 m Elabora 960
de trabajos prm contrato 90
Notifica —| 5 X
resultados para firma 1920
contratista 960m 60
v 430 m 15
1920 m v 5445
Informes de Firma contrato .
Fizcalizacion 90m COMITE
— CONTRATACNS.
Cancela anticipo
0m 2400
1920 m 480
v 1440
Comunica a Nombra 960
Fiscalizacién para fiscalizador 480
inicio obra 60m 5.760
Remite garantias y OFERENTES
A L copia contrato 2400
15m 4800

7200




MACROPROCESO: GESTION DE PROYECTOS

CASO DE ESTUDIO

Elaborado por: Marcelo Davalos

PROCESO: EJECUCION Contratos, contruccion red de agua potable, en Situacion: ACTUAL
SUBPROCESO: CONTRATACION Macas, calles Bolivar y Tarqui, por USD 90.679,00. |Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS  |Afio 2006.Plazo 90 dias. Fecha Rev.
DIRECCION DE COMITE COMISION COMISION DE | RESULTADOS
INSUMOS AREA DIRECCION FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES| TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO | FISCALIZADOR RECEPCION TIEMPO REAL
- COM. TECNICA
A 4800
Notifica inicio .de CONTRATISTA
obra al contratista
15m 43200
1920
l T 960
—\ 1440
1920 m <
/‘ Inica ejecucion 47520
de obra
43200 m ) JURIDICO
y Fiscaliza la 960
Cancela > ejecucion < @
planillas 2400 m FISCALIZADOR
30m 15
2400
Realiza no Cumple 2400
rectificaciones < especifica 480
1440 m ciones? 5205
| 2400m
BT COMISION
2400m - Mg - l RECEPCION
Elabora informe .
técnico y planillas Realiza 2400
2400 m Recepcion 180
Pago de provisional 14400
liquidacion 180m 60
s0m 17040
l no Esla \ 4
ultima? 14400 m TOTAL MINUTOS
Devuelve garantias 108.600
15m '
Realiza
Realiza liquidacion Recepcién
480 m [ Definitiva
60 m
SISTEMA DE CONTROL INDICADORES DE RENDIMIENTOS Y RESULTADOS SISTEMA DOC UMENTAL
Fiscalizacion No se hallan definidos 1. Certificado de disponibilidad presupuestaria
Comisiones de recepcion de obras o bienes 2. Bases del concurso o Licitacion
3. Sobres de ofertas
4. Informe de Comision Técnica
5. Garantias
6. Contrato
7. Planillas e informe técnico




MACROPROCESO: GESTION DE PROYECTOS CASO DE ESTUDIO Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: EJECUCION Elaboracion disefios planes maestros Agua-Macas Situacién: ACTUAL
SUBPROCESO:  CONTRATACION S USD 17250815 At 2004, Pl 200 i [Fecha Erab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE LICITACION O CONCURSO DE OFERTAS P T ) ) Fecha Rev.
DIRECCION DE DIRECCION COMITE COMISION CONTRALORIAY COMISION DE | RESULTADOS
INSUMOS AREA FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO | PROCURADURIA | FISCALIZADOR RECEPCION | TIEMPO REAL
@ DIRECCION AREA
960
Plan de Inversiones Solicitar Abrir proceso C_o_nvopgr a 4800
certificacién para 5| contratacion 1, licitacion o Adquirir bases 4800
ejecutar obra o 1920 m 480 m Concurso 2400 m 2.400
programa 2400m 12.960
960 m } '
o v v Recibir ofertas Elaborar DIRECCION ERA.
Preparar dicacién d 2400 m 480m l¢——ofertas 1920
especificaciones Certificacion de 8640 m .
técncias l— dlspoplk)_ll|dad + - i 1440
4800 m economica Nombrar Comisién Analizar 60
1440m Conformar Técnica > l(;fz)r:;sée 2400,
. ?otmit.é 1440 m 4800 m 480
ontrataciones [ 2 2400
4800 m 1200m Revisar informe - 1440
1440 m
B d 4800
ases de
datos de \ 4 480
proveedores y Elaborar no Cumple Revisar proyecto 480
contratistas bases bases? contrato y 15900
2400 m 4800 m N documentos
_E] S| relacionados ALCALDE
Recibir garantias y 6240 480
Cronggrama de copia de contrato Solicitar
trabajos 60 m 17 informe al 2400
Contralor y 1200
Procurador 180
480 m 180
2400
Informes de m L 2 gig
Fizcalizacién ~~ Emitir informes 4
1920 m < 960 m
Cancelar anticipo 5 COMITE
480m Elevar CONTRATACIONES
- Recibe informes Enviar contrato a 2400
Firma contrato notifica contratista documentos para escritura 480
v 180m N 480m contrato. 960 m publica 1440
Comunicar a 1440 m
Fiscalizacion para l 1440
inicio obra 480
Nombrar 1.920
fiscalizador
180m 480
v + 8.640
Remitir garantias y OFERENTES
A L_| copia contrato 2400
480 m 8640

11040




MACROPROCESO: GESTION DE PROYECTOS CASO DE ESTUDIO Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: EJECUCION Elaboracién disefios planes maestros Agua-Macas Situacién: ACTUAL
SUBPROCESO:  CONTRATACION T USD 172508 15, A 2004, Plaes 300 dias . |Fecha Etab:
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS MEDIANTE LICITACION O CONCURSO DE OFERTAS p T ) ) Fecha Rev.
DIRECCION DE DIRECCION COMITE COMISION CONTRALORIA Y COMISION DE | RESULTADOS
INSUMOS AREA FINANCIERA ALCALDE CONTRATACIONES | OFERENTES TECNICA CONTRATISTA | JURIDICO | PROCURADURIA | FISCALIZADOR | RECEPCION | TIEMPO REAL
COM. TECNICA
4800)
Notificar inicio de CONTRATISTA
obra al contratista
%om 960)
144000
—\ I 1440
2400 m/< ¢ 146400
Inicar ejecucion de
obra ! JURIDICO
Can‘gelar 144000 m Fiscalizar la 4800
planillas »  ejecucion |4 1440
1440 m 9600 m 6240
CONTRALORIA
o PROCURADURIA
Reclzar no| / Cumpe 6240
rectificacion€s |¢ especifica
1440 ciones | 2e00m > 960
7200
4800m - Ny si I FISCALIZADOR
Elaborar informe Realizar 90|
técnico y planillas recepcion 9600
Cancelar 2400 m provisional 2400
liquidacion 960 m 1440
480m 13530
no Esla
_ Gltima? 21600 m COM. RECEPCION
Devolver garantias 2400
480 m
960)
Realiza 21600
Realiza liquidacién recepcion 480
1440 m definitiva 25440
480m TOTAL MINUTOS
257,070
SISTEMA DE CONTROL INDICADORES DE RENDIMIENTOS Y RESULTADOS SISTEMA DOCUMENTAL
Fiscalizacion No se hallan definidos Certificado de disponibilidad presupuestaria

Comisiones de recepcion de obras o bienes

® NG AE WP

Bases del concurso o Licitacion
Sobres de ofertas

Informe de Comision Técnica
Informes de ley

Garantias

Contrato

Planillas e informe técnico




5 REPORTE DE TRABAJOS

MACROPROCESO: OPERACION Y MANTENIMIENTO CASO DE ESTUDIO Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: OPERACION DE PLANTA Planta de agua potable Situacion: ACTUAL
SUBPROCESO: Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: Fecha Rev.
DIRECTOR DE SUPERVISOR DE | OPERADOR DE | EQUIPODE | RESULTADOS
INSUMOS AREA JEFE DEPARTAMENTAL OPERACIONES PLANTA PLANTA TIEMPO REAL
Programar Preparar Dirigir Ejecutar trabajo | |p|RECTOR AREA
actividades de especificaciones operacion || deplanta 2400
| produccion [ |técnicas de produccion — 360 m 420m 1440
Plan de Preparar Plan de 480m 1440 m A 210
Operaciones Operaciones
2400 m ¥ 30
Ll/J 4110
SUPERV Preparar
y ISION |« requerimientos [« JEFE DEPART.
Presupuesto 1440 m>__ 120m 3 150
| 120
Dar instrucciones de Receptar 30
Preparar orden de )
N imi operacion recursos 1440
240 m . requerimientos 2i0m < pedidos 480
Bases de /‘ 120m 120m
datos de 1 2550
proveedores y i - A SUP. OPERACION
contratistas Autorizar y 1440
disponer 1440 m 120
despacho q 240
30m Analizar reporte
0m SUPERV 60
Cronograma de ISION < 1860
trabajos OPER. PLANTA
360
son 120,
materiales? Reportar 1440
actividades y 1920
novedades EQUIPO PLANTA
60 m
420
TOTAL MINUTOS
10860
Preparar infome de
actividades
480 m
INDICADORES DE RENDIMIENTOS Y
SISTEMA DE CONTROL SISTEMA DOCUMENTAL
o RESULTADOS
Supervision de planta 1 PLAN DE OPERACIONES
No se hallan definidos 2 PROGRAMA DE PRODUCCION
3 PEDIDOS
4 ORDEN DE PEDIDOS




MACROPROCESO: E. OPERACION Y MANTENIMIENTO CASO DE ESTUDIO Elaborado por: Marcelo Davalos
PROCESO: E.2. MANTENIMIENTO CORRECTIVO Planta de agua potable Situacion: ACTUAL
SUBPROCESO: Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: Fecha Rev.
SUPERVISOR DE JEFE p DIRECCION EQUIPO DE RESULTADOS
INSUMOS OPERACIONES DEPARTAMENTAL DIRECTOR DE AREA ALCALDE ADMINISTRATIVA | MANTENIMIENTO CONTRATISTA TIEMPO REAL
( INICIO ) SUPER OPERCNS.
Solicitar 960
| 5| mantenimiento 480 m
A 4 120 m 480
Informar sobre 4'\2/’ 60
Plan de necesidad de Verificar el plan de 120,
mantenimiento mantenimiento de mantenimiento 1620
planta y equipos 120m
960m
Autorizar orden de JEFE DEPART.
mantenimiento 120
480 m 60m

Presupuesto

Bases de
datos de
proveedores y
contratistas

Informes de

actividades

¢Estaen
capacidad de
reparar ?

Solicitar contratar
servicio

Contactar con
técnico y solicitar
cotizacion

[_2om 5]

A 4

480 m

1440 m

Recibir
cotizacion
60 m

DIRECTOR AREA
480
120,

60
240
900
ALCALDE
15
DIR ADMTVO.
480
1440
60
15
1995
EQUIPO MANT.
2400
480
2880

TOTAL MINUTOS
7530




MACROPROCESO:

E. OPERACION Y MANTENIMIENTO

CASO DE ESTUDIO

Elaborado por: Marcelo Davalos

PROCESO: E.2. MANTENIMIENTO CORRECTIVO Planta de agua potable Situacion: ACTUAL
SUBPROCESO: Fecha Elab:
PROCEDIMIENTO: Fecha Rev.
SUPERVISOR DE JEFE < DIRECCION EQUIPO DE RESULTADOS
INSUMOS OPERACIONES DEPARTAMENTAL DIRECTOR DE AREA ALCALDE ADMINISTRATIVA | MANTENIMIENTO CONTRATISTA TIEMPO REAL

Verificar trabajo
realizado

A

Dirigir tramite a
Comité de
Contrataciones

NO

¢Es
menor a

uss
80.000?

Analizar y autorizar
contratacion
15m

Solicitar realizar el

v

Realizar mantenimiento

o trabajo
- 15m

v 2400 m

60 m

Esta
correcto

NO

Revisar y arreglar

Informar o
solicitar pago

120 m

|
[ s ]

A 4

( FIN )

w 480 m

SISTEMA DE CONTROL

Supervision de operaciones

No se hallan definidos

INDICADORES DE RENDIMIENTOS Y RESULTADOS

1 INFORME DE DANO

3 SOLICITUD DE PAGO
4 COTIZACION

5 INFORME PARA PAGO

SISTEMA DOCUMENTAL

2 COTIZACION DE ARREGLO




ANEXO 2

ANALISIS DE CAUSA EFECTO



ANALISIS DE CAUSA EFECTO DE LOS PROBLEMAS IDENTIFIC ADOS

Falta detalle de gastos Desconocimiento de las No existe un formato Pedidos

en las propuestas y en normas, reglamentos y para la presentacion de innecesarios

las ordenes costos procedimientos por parte| |los proyectos

referenciales de los técnicos
No existen No existe un Quemimportismo | |No existe base de datos Los departamentos
sanciones para plan de de hacer las de costos referenciales técnicos no planifican
este tipo de ejecucion cosas bien adecuadamente
faltas

internos Yy externos

No se ejecuta
adecuadamente el
lan periédico de caja

Gastos
innecesarios

Las reformas Clientelismo
presupuestarias no se

consultan con todas las
areas técnicas

Afectacion a
determinadas
partidas por descuido

\

Errores en la Duplicacion de Errores en los
digitalizacion de nombres| |actividades registros
y nimeros de partidas presupuestarios

\

/'

Los departamentos
técnicos no se asesoran en
el manejo del presupuesto

No se elaboran Falta de planes
los planes de adquisicion

operativos

Oportunidades de Mejora (problema #1)

Socializacion sobre normativas, reglamentos y procedimientos
Desicién politica de planificar

Insatisfaccion permanente de los clientes

CAUSAS RAIZ
EFECTO




ANALISIS DE CAUSA EFECTO DE LOS PROBLEMAS IDENTIFIC ADOS

|Falta de informacién |
|Falta de coordinacién | |Falta de disponibilidad presupuestaria

Falta de
actualizacién de

ingresos y gastos Insatisfacciéon permanente de los
clientes internos y externos

[Tramites innecesarios | /
A ”

Desconocimiento Muchas exigencias sin
de normativas fundamento legal

e
EE——— :
i |

Desconocimiento de
los oferentes

Oportunidades de Mejora (problema #2)

En la base de los concursos debe establecerse los requisitos para evitar demora
Establecer reglas claras

Establecer plazos para la entrega de documentos

Reducir tiempo de realizacién de las actividades

[cAausAs RAIZ |

EFECTO




ANALISIS DE CAUSA EFECTO DE LOS PROBLEMAS IDENTIFIC ADOS

No se legaliza en el

financiero

No se aclaran las Desconocimiento de la
instrucciones normativa por parte de
\ los Técnicos

B

N\

No se recepta el
ingreso de bienes

No se priorizan los
pagos

No existen
instrucciones

Insatisfaccion permanente de los

v

— clientes internos y externos
Requerimientos

parciales
urgentes al
Proveedor

No se especifican las Falta de
formas de entrega disponibilidad de
los bienes
/ / No se requieren

Se aceptan Se condiciona garantllals de fiel
condiciones no urgencia de cumplimiento
contractuales requerimientos

Oportunidades de Mejora (problema #3)

1. Disefiar los formatos de instrucciones a los oferentes

2. Establecer clausulas especificas en los contratos sobre incumplimientos
3. Exigir la presentacion de garantias de fiel cumplimiento

4. Ajustar el procesos a las necesiodades de los clientes

CAUSAS RAIZ

EFECTO

N
[CAUSAS GENERALES |
[CAUSAS PRINCIPALES |
[chusasraz |
[EFECTO |




ANALISIS DE CAUSA EFECTO DE LOS PROBLEMAS IDENTIFIC ADOS

Falta de difusion de

-/

v

la reglamentacion Se realizan obras sin | [Desconfianza de
interna financiamiento Directores en
subordinados
Desconocimiento de - - /
: Se dan instrucciones Compromisos para
la normativa }
verbales ejecutar obras o
servicios sin
legalizacion
Ubicacion distante de Movilizacion
la bodega permanente del
bodeguero

_|Insatisfaccion permanente de los

clientes internos y externos

Urgencia de pedidos

Acumulacién de
pedidos en Direcciones
Técnicas

No se evalua el
desempefio de las
Direcciones Técnicas

por falta de
planificacién

blema # 4

Oportunidades de Mejora (prol

1. Generar un sistema automatizado para control de pedidos
2. Actualizacién del Reglamento interno para Direcciones Productivas
3. Definir procedimientos sobre ejecucion de obras o prestacion de servicios

CAUSAS RAIZ

EFECTO




ANALISIS DE CAUSA EFECTO DE LOS PROBLEMAS IDENTIFIC ADOS

Continuas
equivocaciones

Asignaciones sin

permanentes sustento

-l >

Descoordincacion y falta de Reuniones permanentes
comunicacién entre las

. N sin objetivos claros | Exceso de trabajo
direcciones \ \

Compromisos Imprevistos no Clientelismo

presupuestarios presupuestados
del Concejo

Sobregiros |

Insatisfaccién permanente de los
clientes internos y externos

No hay gallta de.é d Dificultad de
organizacion en elegacion de acceso a la
los horarios funciones alcaldia

Reglamento Ejecutivo no Formatos Continuos
desactualizado cuenta con inadecuados errores
asesoramiento

No existe cumplimiento | |Las desiciones en Las desiciones tomadas y
de acuerdos y ocasiones se toman acordadas no se
compromisos unidireccionalmente solo concretan ni se respetan

con el Alcalde y no son
conocidas por el resto del
equipo de directores

Oportunidades de Mejora (problema #5)

Disposicién para que funcione el registro de proveedores _

Elaboracién y aprobacion del reglamento de adquisiciones _
Construir base de datos con precios referenciales _
Capacitacién en el llenado de las ordenes de requisicion

CAUSAS RAIZ
EFECTO




ANEXO 3

ANALISIS DEL IVA DE LA SITUACION ACTUAL



MACROPROCESO:

PROCESO:
SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:

ELABORADO POR:

ANALISIS DE ACTIVIDADES DE LA SITUACION ACTUAL

GESTION DE PROYECTOS
EJECUCION
CONTRATACION

CONTRATACION PARA EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000,00

Marcelo Davalos

FECHA:

Tiempos
N, VAC [VAE | P | E [M ]I JA | ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 X Solicita certificacion para ejecutar obra 960
2 >x Espera 1920
3 ;( Emite certificacion disponibilidad econémica 60|
4 Prepara especificaciones técncias 1440
5 > Espera 2400
6 x\/ Consulta registro de profesionales y solic. ofertas 240
7 s .y Preparan ofertas 1440
8 =S Recibe ofertas y requiere solicitud 480
9 |_P>| |Revisa solicitud 240
10 — | Notifica contratista 960
11 Envia documentos para contrato 480
12 Elabora contrato y remite para firma del Alcalde 120
13 >« Espera 960
14 / Firma contrato con contratista y juridico 90
15 Recibe garantias y copia de contrato 15
16 Cancela anticipo 30
17 - Comunica a Fiscalizacion para inicio de obra 15
18 \7- Notifica inicio de obra a contratista 15
19 |1 Espera 2400
20 <:\ Inica ejecucion de obra 14400
21 I —— Fiscaliza la ejecucion 960
22 1 | Realiza rectificaciones 1440
23 \>(~ Elabora informe técnico y planillas 2400
24 < Cancela planillas 30
25 = Espera 4800
26 a<< Realiza recepcién provisional 120
27 = Espera 14400
|1 — . ., ..
28 <] Realiza recepcién definitiva 60|
29 S Realiza liquidacion 480
30 > Espera 2400
L L .,
31 r Pago de liquidacién 30
32 Devuelve garantias 15
TIEMPOS TOTALES 55800
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Método Actual
N° Tiempo %
VAC  |VALOR AGREGADO CLIENTE 16020 28,71%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 7 615 1,10%
P PREPARACION 10 8190 14,68%
E ESPERA 7 29280 52,47%
M MOVIMIENTO 2 495 0,89%
I INSPECCION 2 1200 2,15%,
A ARCHIVO 0 0,00%
TT TIEMPO TOTAL 55800 100,00%
TVA TIEMPO DE VALOR AGREGADO 16635,
IVA INDICE DE VALOR AGREGADO 29,81%




ANALISIS DE ACTIVIDADES DE LA SITUACION ACTUAL

MACROPROCESO: GESTION DE PROYECTOS

PROCESO: EJECUCION
SUBPROCESO: CONTRATACION
PROCEDIMIENTO: CONTRATACION Y EJECUCION OBRAS/CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
N° JVAC [VAE | P E M | A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 /( Solicita ejecutar obra 960
2 < Espera 2400
3 >< Emite certificacion disponibilidad econémica 60
4 = Prepara especificaciones técncias 2400
5 I Elabora bases 2400
6 \ Espera 2400
7 Conforma Comité Contrataciones 960
8 \[ Convocatoria a licitaciéon o concurso ofertas 2400
9 L. Adquieren bases 2400
10 X 1 Elaboran ofertas 4800
11 ™~ Recibe ofertas 480
12 \L Nombra Comisién Técnica 1440
13 Analisis de ofertas e informe 4800
14 ) Revisa informe 960
15 / Notifica contratista 480
16 )< Espera 1920
17 >x Envia documentos para contrato 960
18 x< < Elabora proyecto de contrato y remite para firma Alcalde 960
19 > Firma contrato con Contratista y Juridico 90
20 x Espera 1920
21 Nombra fiscalizador 60
22 Remite garantias al Tesorero 15
23 P Recibe garantias y copia de contrato 15
24 / Espera 1920
25 1 Cancela anticipo 30
26 j Notifica inicio obra a contratista 15
27 X2 — Inica ejecucién de obra 43200
28 P — =Y Fiscaliza la ejecucion 2400
29 xe—T1 | | Realiza rectificaciones 1440
30 \ﬁt\ Elabora informe técnico y planillas 2400
31 >i Espera 1920
32 x</ Cancela planillas 30
33 ™ [>x Espera 2400
34 x</ Realiza Recepcion provisional 180
35 ™ > Espera 14400
36 | Realiza recepcion definitiva 60
37 :]: ~ Realiza liquidacion 480
38 > Espera 2400
39 | Pago de liquidacion 30
40 T Devuelve garantias 15
TIEMPOS TOTALES 108600
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Método Actual
N° Tiempo %
VAC JVALOR AGREGADO CLIENTE 2 44640 41,10%
VAE [VALOR AGREGADO EMPRESA 8 840 0,77%
P |PREPARACION 5 12960 11,93%
E JESPERA 9 31680 29,17%
M JMOVIMIENTO 13 10320 9,50%
I JINSPECCION 3 8160 7,51%
A JARCHIVO 0 0,00%
TT TIEMPO TOTAL 108600f 100,00%
TVA JTIEMPO DE VALOR AGREGADO 45480
IVA |iNDICE DE VALOR AGREGADO 41,88%




ANALISIS DE ACTIVIDADES DE LA SITUACION ACTUAL

MACROPROCESO: GESTION DE PROYECTOS
PROCESO: EJECUCION
SUBPROCESO: CONTRATACION

PROCEDIMIENTO:

ELABORADO POR: Marcelo Davalos

FECHA:

CONTRATACION Y EJECUCION DE OBRAS POR LICITACION/CONCURSO OFERTAS

Tiempos

N° JVAC [VAE [P JE M ]I JA ACTIVIDAD efectivos

(minutos)
1 / Solicita certificacion para ejecutar obra 960
2 X Espera 1920
3 > Emite certificacion disponibilidad econémica 1440
4 x</ Prepara especificaciones técncias 4800
5 [ Espera 4800
6 )< I~ Elabora bases 2400
7 >¢ Abre el proceso de contratacion 480
8 o Espera 2400
9 Conforma comité contrataciones 1200
10 Convocatoria a licitacién o concurso 2400
11 /,x Adquieren bases 2400
12 b - Elaboran ofertas 8640
13 Recibe ofertas 480
14 1 Nombra Comisién Técnica 1440
15 j Analisis de ofertas e informe 4800
16 Revisa informe 1440
18 j Envia documentos para contrato 960
19 x<< Elabora proyecto de contrato y remite para firma Alcalde 1440
20 > Solicita informe Contralor y Procurador 480
21 x4 ~ Espera 4800
22 >< Revisan proyecto contrato y documentos relacionados 6240
23 / Emiten informe 960
24 x<] Espera 1920
25 Recibe informes y notifica al contratista 480
Nombra fiscalizador 180
26 Firma contrato con Contratista y Juridico 180
27 Remite garantias al Tesorero 480
28 Recibe garantias y copia de contrato 60
29 | Espera 2400
30 ] : Cancela anticipo 480
31 ::-(- Notifica inicio obra a contratista 90
32 N < : Inica ejecucioén de obra 144000
33 : e Fiscaliza la ejecucion 9600
34 =] —T1 | Realiza rectificaciones 1440
35 [ mal Elabora informe técnico y planillas 2400
36 | > Espera 2400
37 = Cancela planillas 1440
38 [~ e Espera 2400
39 a</ Realiza Recepcion provisional 960
40 [~ 1 Espera 21600
41 | Realiza recepcion definitiva 480
42 E Realiza liquidacion 1440
43 > > Espera 4800
44 Pago de liquidacién 480
45 r Devuelve garantias 480
TIEMPOS TOTALES 257070

COMPOSICION DE ACTIVIDADES

Método Actual

N° Tiempo %

VAC JVALOR AGREGADO CLIENTE 2 145440 56,62%

VAE JVALOR AGREGADO EMPRESA 7 5760 2,24%
P |PREPARACION 5 19680 7,66%
E JESPERA 10 49440 19,25%
M |MOVIMIENTO 16 14490 5,64%
I JINSPECCION 4 22080 8,60%
A JARCHIVO 0

TT TIEMPO TOTAL 256890 100,00%

TVA JTIEMPO DE VALOR AGREGADO 151200

IVA [INDICE DE VALOR AGREGADO 58,86%




ANALISIS DE ACTIVIDADES DE LA SITUACION ACTUAL

MACROPROCESO: OPERACION Y MANTENIMIENTO
PROCESO: OPERACION DE PLANTA
SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
Ne JvAc J VAE | P | E | M I 1A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 oy Preparar Plan de Operaciones 2400
2 >« Espera 1440
3 Programar actividades de produccion 480
4 Preparar especificaciones técnicas de produccion 1440
5 Preparar requerimientos 120
6 Preparar orden de requerimientos 120
7 \ Espera 240
8 >« Autorizar y disponer despacho 30
9 < Espera 1440
10 />x Receptar recursos pedidos 120
11 rx// Dar instrucciones de operacion 240
12 | x Dirigir operacion 360
13 < Ejecutar trabajo de planta 420
14 \.x‘\\ Reportar actividades y novedades 60
15 >|>x Analizar reporte 30
16 | Espera N 1440
17 - Preparar infome de actividades 480
TIEMPOS TOTALES 10860

COMPOSICION DE ACTIVIDADES Metodo Actual
N° Tiempo %
VAC|VALOR AGREGADO CLIENTE 1 420 3,.87%
vAE|VALOR AGREGADO EMPRESA 4 1140 10,50%
P |PREPARACION 5 4560 41,99%
E |EsPERA 4 4560 41,99%
M |MovIMIENTO 2 150 1,38%
I |iInsPECCION 1 30 0,28%
A |ArRcHIVO 0 0,00%
TT |TIEMPO TOTAL 10860 100,00%
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 1560
VA |INDICE DE VALOR AGREGADO 14,36%




ANALISIS DE ACTIVIDADES DE LA SITUACION ACTUAL

MACROPROCESO: OPERACION Y MANTENIMIENTO
PROCESO: MANTENIMIENTO CORRECTIVO
SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
Ne JVAC|VAE |P | E [IM] I |A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 P Informar sobre necesidad de mantenimiento de planta y equipos 960
< Espera 480
2 ) Solicitar mantenimiento 120
< Espera 480
3 \>x Verificar el plan de mantenimiento 120
4 Autorizar orden de mantenimiento 60
5 Solicitar contratar servicio 240
6 Contactar con técnico y solicitar cotizacion 480
< Espera 1440
7 \ Recibir cotizacion 60
8 >< Analizar y autorizar contratacién 15
9 I — L] Solicitar realizar el trabajo 15
10 x<<\\ Realizar mantenimiento 2400
11 I E— -_— Verificar trabajo realizado 60
12 a( Revisar y arreglar 480
13 ™~ Informar o solicitar pago 120
TIEMPOS TOTALES 7.530
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Método Actual
N° Tiempo %
VACJVALOR AGREGADO CLIENTE 2 2880 38,25%
VAEJVALOR AGREGADO EMPRESA 1 120 1,59%
P |PREPARACION 7 0 0,00%
E JESPERA 2400 31,87%
M IMOVIMIENTO 1935 25,70%
| |INSPECCION 5 195 2,59%
A JARCHIVO 0 0,00%
TT |TIEMPO TOTAL 7530 100,00%
TVAJTIEMPO DE VALOR AGREGADO 3000
IVA |iNDICE DE VALOR AGREGADO 39,84%




ANEXO 4

ANALISIS DEL IVA DE LA SITUACION PROPUESTA



ANALISIS DE ACTIVIDADES PROPUESTAS

MACROPROCESO: D. GESTION DE PROYECTOS
PROCESO: D.2.EJECUCION DE PROYECTOS
SUBPROCESO: D.2.1.CONTRATACION
PROCEDIMIENTO: D.2.1.1. CONTRATACION Y EJECUCION OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
N JVAC|VAE|P |E [M]I |A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 Solicita certificacion para ejecutar obra 15
2 ,I Emite certificacion disponibilidad econémica 60
3 | Prepara especificaciones técncias 1440
4 E Consulta registro de profesionales y solicita ofertas 240
5 Preparan ofertas 1440
6 \‘\ Recibe ofertas y requiere solicitud 480
7 >x Revisa solicitud 240
8 j Notifica contratista 30
9 Envia documentos para contrato 480
10 ><</ Elabora contrato y remite para firma del Alcalde 120
11 />|>x Firma contrato con Contratista y Juridico 15
12 Recibe garantias y copia de contrato 15
13 Cancela anticipo 30
14 Comunica a Fiscalizacion para inicio de obra 15
15 Notifica inicio obra a contratista 15
16 ﬁ\\\ Inicia ejecucion de obra 14400
17 _’_/>-=x Fiscaliza la ejecucion 960
18 ] | Realiza rectificaciones 1440
19 s >« Elabora informe técnico y planillas 960
20 /x/ Cancela planillas 30
21 E Realiza recepcion provisional 120
22 Realiza recepcion definitiva 60
23 1 Realiza liquidacion 480
24 1/ Pago de liquidacion 30
25 Devuelve garantias 15
TIEMPOS TOTALES 23130

COMPOSICION DE ACTIVIDADES Método Actual
N° Tiempo %
VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 2 16020|  69.26%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 7 150 0,65%
P |PREPARACION 6 4680  20.23%
E |EsPERA 0 0,00%
M |mMoviMIENTO 6 1080 4,67%
I |insPECCION 2 1200 5,19%
A |ArcHivo 0 0,00%
T [TIEMPO TOTAL 23130]  100,00%
TVA  |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 16170
VA  |INDICE DE VALOR AGREGADO 69,91%




ANALISIS DE ACTIVIDADES PROPUESTAS

MACROPROCESO:  D. GESTION DE PROYECTOS
PROCESO: D.2. EJECUCION DE PROYECTOS
SUBPROCESO: D.2.1. CONTRATACION

PROCEDIMIENTO:

D.2.1.2. CONTRATACION Y EJECUCION OBRAS Y PROGRAMAS SUJETOS A
CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS

ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
Ne JVAC JVAE]P |E M | I A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 Solicita ejecutar obra 480
2 //c Emite certificacion disponibilidad econémica 60
3 Prepara especificaciones técncias 2400
4 E Elabora bases 2400
6 ™~ Conforma Comité Contrataciones 960
7 ] Convocatoria a licitaciéon o concurso 2400
8 | Adquieren bases 2400
9 < ~ Elaboran ofertas 8640
10 > Recibe ofertas 480
11 == < Nombra Comisién Técnica 480
12 e Analisis de ofertas e informe 4800
13 :[ Revisa informe 960
14 f Notifica contratista 60
15 ) Envia documentos para contrato 960
16 < ] Elabora proyecto de contrato y remite para firma Alcalde 480
20 ™~ X Firma contrato con Contratista y Juridico 60
21 Nombra Fiscalizador 60
22 Remite garantias al Tesorero 15
23 - | Recibe garantias y copia de contrato 15
24 Cancela anticipo 30
25 /I’ Notifica inicio obra a contratista 15
26 e‘ ——1 | Inica ejecucién de obra 43200
27 I - — Fiscaliza la ejecucion 2400
28 L= | Realiza rectificaciones 1440
29 [ > Elabora informe técnico y planillas 960
30 Cancela planillas 30
31 Realiza recepcién provisional 180
32 Realiza recepcion definitiva 60
33 Realiza liquidacién 480
34 Pago de liquidacion 30
35 Devuelve garantias 15
TIEMPOS TOTALES 76950
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Metodo Actua
N° Tiempo %
VAC JVALOR AGREGADO CLIENTE 44640 58,01%
VAE [VALOR AGREGADO EMPRESA 840 1,09%
P |PREPARACION 6 15360 19,96%
E |ESPERA 0 0,00%
M JMOVIMIENTO 12 7950 10,33%
I JINSPECCION 3 8160 10,60%
A JARCHIVO 0 0,00%
TT |TIEMPO TOTAL 76950] 100,00%
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 45480
IVA |iINDICE DE VALOR AGREGADO 59,10%




ANALISIS DE ACTIVIDADES PROPUESTAS

MACROPROCESO: D. GESTION DE PROYECTOS
PROCESO: D.2. EJECUCION DE PROYECTOS
SUBPROCESO: D.2.1. CONTRATACION
D.2.1.3. C’ONTRATACION Y EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS SUJETOS A
PROCEDIMIENTO: LICITACION/CONCURSO OFERTAS
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
N2 |VAC JVAE [P JE IM]I | A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 Solicita ejecutar obra 2400
2 /E Emite certificacion disponibilidad econémica 60
3 " Prepara especificaciones técncias 4800
4 E ~ Elabora bases 2400
5 Conforma Comité Contrataciones 1200
6 I Convocatoria a licitacién o concurso de ofertas 2400
7 Adquieren bases 2400
8 < o Elaboran ofertas 8640
9 ™ Recibe ofertas 480
10 \[(\ Nombra Comisién Técnica 480
11 I Andlisis de ofertas e informe 4800
12 Revisa informe 960
13 ’{ Notifica contratista 60
14 Envia documentos para contrato 960
15 < < Elabora proyecto de contrato y remite para firma Alcalde 480
16 \\ Solicita informe Contralor y Procurador 240
17 >< Revisan proyecto contrato y documentos relacionados 6240
18 Emiten informe 960
19 Recibe informes y nombra Fiscalizador 60
20 Firma contrato con Contratista y Juridico 60
21 Remite garantias al Tesorero 15
22 — | | Recibe garantias y copia de contrato 15
23 L Cancela anticipo 30
24 = ~x Notifica inicio obra a contratista 15
_— )
25 = :\ Inica ejecucion de obra 144000
26 /:>x Fiscaliza la ejecucion 2400
27 = — | Realiza rectificaciones 1440
28 \>~x Elabora informe técnico y planillas 960
29 Cancela planillas 30
30 Realiza recepcion provisional 180
31 Realiza recepcion definitiva 60
32 Realiza liquidacion 480
33 Pago de liquidacion 30
34 X Devuelve garantias 15
TIEMPOS TOTALES 189750
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Método Actual
N° Tiempo %
VAC |[VALOR AGREGADO CLIENTE 2 145440 76,65%
VAE JVALOR AGREGADO EMPRESA 8 840 0,44%
P |PREPARACION 5 17280 9,11%
E |ESPERA 0 0,00%
M [MOVIMIENTO 15 11790 6,21%
I JINSPECCION 4 14400 7,59%
A |ARCHIVO 0 0,00%
TT |TIEMPO TOTAL 189750 100,00%)
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 146280
IVA |iINDICE DE VALOR AGREGADO 77,09%




MACROPROCESO:
PROCESO:

ANALISIS DE ACTIVIDADES PROPUESTAS

SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:
ELABORADO POR: Marcelo Davalos

E. OPERACION Y MANTENIMIENTO
E.1. OPERACION DE PLANTA

FECHA:

Tiempos efectivos

N JVAC JVAE P JE M |1 | A ACTIVIDAD (minutos)
1 Preparar Plan de Operaciones 480
2 Programar actividades de produccion 480
3 Preparar especificaciones técnicas de produccién 240
4 Preparar requerimientos 60
5 Preparar orden de requerimientos 30
6 [~ Autorizar y disponer despacho 15
7 //:[i Receptar recursos pedidos 120
8 Dar instrucciones de operacion 240
9 /r Dirigir operacion 360
10 < Ejecutar trabajo de planta 420
11 \;\\ Repgrtar actividades y novedades 60
12 —— Analizar reporte 30
13 | Preparar infome de actividades 60
TIEMPOS TOTALES 2595
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Meétodo Actual
N° Tiempo %
VAC JVALOR AGREGADO CLIENTE 420 16,18%
VAE JVALOR AGREGADO EMPRESA 720 27,75%
P JPREPARACION 5 1290 49,71%
E |ESPERA 0 0,00%
M [MOVIMIENTO 2 135 5,20%
I INSPECCION 30 1,16%
A JARCHIVO 0 0,00%
TT |TIEMPO TOTAL 2595 100,00%
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 1140
IVA JiNDICE DE VALOR AGREGADO 43,93%




ANALISIS DE ACTIVIDADES PROPUESTAS

MACROPROCESO:  E. OPERACION Y MANTENIMIENTO
PROCESO: E.2 MANTENIMIENTO CORRECTIVO
SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
Ne JVAC [VAE|P|E IM | I | A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 Informar sobre necesidad de mantenimiento de planta y equipos 60
2 L Solicitar mantenimiento 15
3 >x Verificar el plan de manenimiento
4 Autorizar orden de mantenimiento
5 Solicitar contratar servicio 15
6 Contactar con técnico y solicitar cotizacion 240
7 Recibir cotizacion 60
8 >)< Analizar y autorizar contratacion 15
9 o L] Solicitar realizar el trabajo 15
10 o] < : Realizar mantenimiento 2400
11 ’:> =X Verificar trabajo realizado 60
12 K | Revisar y arreglar 480
13 N\« Informar o solicitar pago 15
TIEMPOS TOTALES 3385
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Metodo Actual
N° Tiempo %
VACJVALOR AGREGADO CLIENTE 2 2880 85,08%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 1 15 0,44%
P |PREPARACION 0 0,00%
E JESPERA 0 0,00%
M JMOVIMIENTO 410 12,11%
| JINSPECCION 80 2,36%
A JARCHIVO 0 0,00%
TT |TIEMPO TOTAL 3385 100,00%
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 2895
IVA |iNDICE DE VALOR AGREGADO 85,52%




ANALISIS DE ACTIVIDADES PROPUSTAS

MACROPROCESO:  F. SERVICIO AL CLIENTE
PROCESO: F.1. ATENCION AL CLIENTE
SUBPROCESO:
PROCEDIMIENTO:
ELABORADO POR: Marcelo Davalos FECHA:
Tiempos
Ne [VACIVAELP JE M ]I | A ACTIVIDAD efectivos
(minutos)
1 Solicitar servicio 5
2 Atender a cliente 5
3 Despachar a persona relacionada con el asunto 5
4 e Reporta pedido 5
5 \L\ Incluir en cronograma de trabajos 5
6 1 Enviar planilla de trabajos a Financiero 5
7 |1 Emitir titulo de crédito 15
| "] .
8 | < Legalizar el pago 5
9 S Realizar cobro 5
10 I Disponer orden de trabajo 5
11 /—{ Espera 240
2| | Ejecutar trabajos 120
TIEMPOS TOTALES 420
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Metodo Actual
N° Tiempo %
VAC|VALOR AGREGADO CLIENTE 5 140 33,33%
VAE|VALOR AGREGADO EMPRESA 1 5 1,19%
P |PREPARACION 2 10 2,38%
E |ESPERA 1 240 57,14%
M JMOVIMIENTO 3 25 5,95%
I JINSPECCION 0 0,00%
A JARCHIVO 0 0,00%
TT [TIEMPO TOTAL 420 100,00%
TVA]TIEMPO DE VALOR AGREGADO 145
IVA JiINDICE DE VALOR AGREGADO 34,52%




ANEXO 5

MATRIZ DE CARGA DE TRABAJO



Matriz de carga de trabajo

Unidad:
Procedimiento: D.2.1.1. CONTRATACION Y EJECUCION OBRAS Y PROGRAMAS HASTA USD 80.000
Fecha:
Responsable:
Actividades Frecuencia Volumen Tlgmpo LEIU DI D|rep i !:)lrect.or Alcalde Juridico Fiscalizador C0m|S|9F1
Unitario al mes Area Financiero Recepcion
Solicita certificacion para ejecutar obra Quincenal 2 1 15,00 30 1
Emite certificacion disponibilidad econémica Quincenal 2 1 60,00 120
Prepara especificaciones técncias Quincenal 2 1 1440,00 2880 1
Consulta registro de profesionales y solicita ofertas  |Quincenal 2 1 240,00 480 1
Preparan ofertas Quincenal 2 1 1440,00
Recibe ofertas y requiere solicitud Quincenal 2 1 480,00 960 1
Revisa solicitud Quincenal 2 1 240,00 480 1
Notifica contratista Quincenal 2 1 30,00 60 1
Envia documentos para contrato Quincenal 2 1 480,00
Elabora contrato y remite para firma del Alcalde Quincenal 2 1 120,00 240 1
Firma contrato con Contratista y Juridico Quincenal 2 1 15,00 30 1
Recibe garantias y copia de contrato Quincenal 2 1 15,00 30 1
Cancela anticipo Quincenal 2 1 30,00 60 1
Comunica a Fiscalizacion para inicio de obra Quincenal 2 1 15,00 30 1
Notifica inicio obra a contratista Quincenal 2 1 15,00 30 1
Inicia ejecucion de obra Quincenal 2 1 14400,00
Fiscaliza la ejecucion Quincenal 2 1 960,00 1920 1
Realiza rectificaciones Quincenal 2 1 1440,00
Elabora informe técnico y planillas Quincenal 2 1 960,00 1920 1
Cancela planillas Quincenal 2 1 30,00 60 1
Realiza recepcion provisional Quincenal 2 1 120,00 240 1
Realiza recepcion definitiva Quincenal 2 1 60,00 120 1
Realiza liquidacién Quincenal 2 1 480,00 960 1
Pago de liquidacion Quincenal 2 1 30,00 60 1
Devuelve garantias Quincenal 2 1 15,00 30 1
Demanda para gestion 10740 4350 270 570 240 4830 360
Tiempo disponible (minutos/mes) 7h lab.x22d.x60min. 7920 7920 7920 7920 7920 7920
Carga de trabajo individual = Demanda necesaria 5% 3,4% % 3% 61% 4,5%

Tiempo disponible mes




Procedimiento:

Unidad:

Fecha:

Responsable:

Matriz de carga de trabajo

D.2.1.2. CONTRATACION Y EJECUCION OBRAS Y PROGRAMAS SUJETOS A CONCURSO PRIVADO DE PRECIOS

L : Tiempo  |Tiempo total | Director de Director Comltel Comisién . . Comision
Actividades Frecuencia Volumen L P ) . Alcalde Contratacio . Juridico Fiscalizador -
Unitario al mes Area Financiero nes Técnica Recepcion
Solicita ejecutar obra Anual | 0,08 1 480,00 40 1
Emite certificacion disponibilidad econdmica Anual 0,08 1 60,00 5 1
Prepara especificaciones técncias Anual 0,08 1 2400,00 200 1
Elabora bases Anual 0,08 1 2400,00 200 1
Conforma Comité Contrataciones Anual ] 0,08 1 960,00 80) 1
Convocatoria a licitacién o concurso Anual | 0,08 1 2400,00 200 1
Adquieren bases Anual 0,08 1 2400,00
Elaboran ofertas Anual 0,08 1 8640,00
Recibe ofertas Anual ] 0,08 1 480,00 40 1
Nombra Comisién Técnica Anual | 0,08 1 480,00 40 1
Andlisis de ofertas e informe Anual | 0,08 1 4800,00 400 1
Revisa informe Anual 0,08 1 960,00 80 1
Notifica contratista Anual 0,08 1 60,00 5 1
Envia documentos para contrato Anual | 0,08 1 960,00 80
Elabora proyecto de contrato y remite para firma Alcalde  JAnual ] 0,08 1 480,00 40 1
Firma contrato con Contratista y Juridico Anual 0,08 1 60,00 5 1
Nombra Fiscalizador Anual 0,08 1 60,00 5 1
Remite garantias al Tesorero Anual 0,08 1 15,00 1,25 1
Recibe garantias y copia de contrato Anual | 0,08 1 15,00 1,25 1
Cancela anticipo Anual | 0,08 1 30,00 2,5 1
Notifica inicio obra a contratista Anual 0,08 1 15,00 1,25 1
Inica ejecucion de obra Anual 0,08 1 43200,00
Fiscaliza la ejecucion Anual | 0,08 1 2400,00 200 1
Realiza rectificaciones Anual 0,08 1 1440,00
Elabora informe técnico y planillas Anual | 0,08 1 960,00 80) 1
Cancela planillas Anual 0,08 1 30,00 2,5 1
Realiza recepcidn provisional Anual 0,08 1 180,00, 15 1
Realiza recepcion definitiva Anual | 0,08 1 60,00 5 1
Realiza liquidacion Anual | 0,08 1 480,00 40 1
Pago de liquidacion Anual 0,08 1 30,00 2,5 1
Devuelve garantias Anual 0,08 1 15,00 1,25 1
Demanda para gestion 1772,5 440 15 91,25 365 400 40 321,25 20
Tiempo disponible (minutos/mes) 7h lab.x22d.x60min. 7920 7920 7920 7920 7920 7920 7920 7920
Carga de trabajo individual = _Demanda necesaria 6% 0,2% 1% 5% 5% 1% 4% 0,3%
Tiempo disponible mes




Unidad:

Procedimiento:

Fecha:

Responsable:

Matriz de carga de trabajo

D.2.1.3. CONTRATACION Y EJECUCION DE OBRAS Y PROGRAMAS SUJETOS A LICITACION/CONCURSO OFERTAS

. ) ) ) Comité o L
Actividades Frecuencia Volumen Tlgmpo VEITEBIEE] Dlref: E76E plrecFor Alcalde | Contratacio Co'm |§|on Juridico Fiscalizador Comlsul)’n
Unitario al mes Area Financiero nes Técnica Recepcién
Solicita ejecutar obra Anual 0,083 1 2400,00 200 1
Emite certificacion disponibilidad econémica Anual 0,083, 1 60,00 5 1]
Prepara especificaciones técncias Anual 0,083 1 4800,00 400 1
Elabora bases Anual 0,083 1 2400,00 200 1
Conforma Comité Contrataciones Anual 0,083 1 1200,00 100 1
Convocatoria a licitaciéon o concurso de ofertas Anual 0,083 1 2400,00 200 1
Adquieren bases Anual 0,083] 1 2400,00
Elaboran ofertas Anual 0,083 1 8640,00
Recibe ofertas Anual 0,083 1 480,00 40| 1
Nombra Comisién Técnica Anual 0,083 1 480,00 40| 1
Andlisis de ofertas e informe Anual 0,083 1 4800,00 400 1
Revisa informe Anual 0,083 1 960,00 80| 1
Notifica contratista Anual 0,083 1 60,00 5 1
Envia documentos para contrato Anual 0,083 1 960,00, 80
Elabora proyecto de contrato y remite para firma Alcalde  JAnual 0,083 1 480,00 40 1
Solicita informe Contralor y Procurador Anual 0,083 1 240,00 20| 1
Revisan proyecto contrato y documentos relacionados Anual 0,083 1 6240,00
Emiten informe Anual 0,083] 1 960,00
Recibe informes y nombra Fiscalizador Anual 0,083 1 60,00 5 1
Firma contrato con Contratista y Juridico Anual 0,083 1 60,00 5 1
Remite garantias al Tesorero Anual 0,083 1 15,00 1,25 1
Recibe garantias y copia de contrato Anual 0,083 1 15,00 1,25 1
Cancela anticipo Anual 0,083 1 30,00 2,5 1
Notifica inicio obra a contratista Anual 0,083 1 15,00 1,25 1
Inica ejecucién de obra Anual 0,083 1] 144000,00) 12000
Fiscaliza la ejecucion Anual 0,083 1 2400,00 200 1
Realiza rectificaciones Anual 0,083 1 1440,00| 120
Elabora informe técnico y planillas Anual 0,083 1 960,00, 80 1
Cancela planillas Anual 0,083 1 30,00 2,5 1
Realiza recepcion provisional Anual 0,083 1 180,00 15 1
Realiza recepcion definitiva Anual 0,083 1 60,00 5 1
Realiza liquidacion Anual 0,083 1 480,00, 40 1
Pago de liquidacion Anual 0,083 1 30,00 25 1
Devuelve garantias Anual 0,083] 1 15,00 1,25 1
Demanda para gestion 14292,5 800 15 131,25 365| 400 40 321,25 20
Tiempo disponible (minutos/mes) 7h lab.x22d.x60min. 7920 7920 7920 7920 7920 7920 7920 7920
Carga de trabajo individual = Demanda necesaria 10% 0,2% 2% 4,6% 50 1% 4% 0.3%

Tiempo disponible mes




Matriz de carga de trahajo

Unidad:
Proceso: E.1. OPERACION DE PLANTA
Fecha:
Responsable:
Actividades Freclencia Volumen Tigmpp Tiempo total Dire;tor de Jefe Departamentl Superyisor Operador de | Equipo de
Unitario al mes Area Operaciones Planta Planta
Preparar Plan de Operaciones Mensual 1 1 480,00 480 1
Programar actividades de produccion Semanal 4 1 480,00 1920 1
Preparar especificaciones técnicas de produccion |Semanal 4 1 240,00 960 1
Preparar requerimientos Semanal 4 1 60,00 240 1
Preparar orden de requerimientos Semanal 4 1 30,00 120 1
Autorizar y disponer despacho Semanal 4 1 15,00 60 1
Receptar recursos pedidos Semanal 4 1 120,00 480 1
Dar instrucciones de operacion Diario 22 1 240,00 5280 1
Dirigir operacion Diario 22 1 360,00 7920 1
Ejecutar trahajo de planta Diario 22 1 420,00 9240 1
Reportar actividades y novedades Semanal 4 1 60,00 240 1
Analizar reporte Semanal 4 1 30,00 120 1
Preparar infome de actividades Mensual 1 1 60,00 60 1
Demanda para gestion 21120 540 2220 6720 8400 9240
Tiempo disponible (minutos/mes) 7h lab.x22d.x60min. 7920 7920 7920 7920 7920
Carga de trabajo indvidual = Demanda necesaia % 28,0% so|  toew| 117

Tiempo disponible mes




Matriz de carga de trabajo

Unidad:
Proceso: E.2 MANTENIMIENTO CORRECTIVO
Fecha:
Responsable:
- : Tiempo | Tiempototal al | Supervisor de Director de Director Equipolde
Actividades Frecuencia Volumen o . Jefe Departamental : L Alcalde mantenimiento/
Unitario mes Operaciones Area Administrativo .
contratista
Informar sobre necesidad de mantenimiento de plantay equipos ~ [Mensual | 1 il 60,00 60 1
Solicitar mantenimiento Mensual | 1 il 15,00 15 1
Verificar el plan de manenimiento Mensual | 1 il 5,00 5 1
Autorizar orden de mantenimiento Mensual | 1 1 5,00 5 1
Solicitar contratar servicio Mensual | 1 1 15,00 15 1
Contactar con técnico y solicitar cotizacion Mensual | 1 il 240,00 240) 1
Recibir cotizacion Mensual | 1 1 60,00 60 1
Analizar y autorizar contratacion Mensual | 1 il 15,00 15 1
Solicitar realizar el trabajo Mensual | 1 il 15,00 15 1
Realizar mantenimiento Mensual | 1 il 2400,00 2400 il
Verificar trabajo realizado Mensual | 1 1 60,00 60 1
Revisar y arreglar Mensual | 1 il 480,00 480 il
Informar o solicitar pago Mensual | 1 il 15,00 15 1
Demanda para gestion 3385 135 15 %5 315 15 2880
Tiempo disponible (minutos/mes) 7h lab.x22d x60min. 7920 7920 7920 7920 7920 7920
Carga de trabejoindividual = Demanda necesaa 2 02% 03 % 02% 3%
Tiempo disponible mes| | | |




Matriz de carga de trabajo

Unidad:
Proceso: F.1. ATENCION AL CLIENTE
Fecha:
Responsable:
Actividades Frecuencia Volumen Tigmpo Tiempo tofal & Segretarj ? de Jefe Departamental D.irecclién Equipo .de
Unitario mes Direccion Financiera Trabajo
Solicitar servicio Diario 22 18 5,00
Atender a cliente Diario 22 18 5,00 1980 1
Despachar a persona relacionada con el asunto Diario 22 18 5,00 1980 1
Reporta pedido Diario 22 18 5,00 1980 1
Incluir en cronograma de trabajos Diario 22 18 5,00 1980
Enviar planilla de trabajos a Financiero Diario 22 18 5,00 1980
Emitir titulo de crédito Diario 22 18 15,00 5940 1
Legalizar el pago 22 18 5,00
Realizar cobro Diario 22 18 5,00 1980 1
Disponer orden de trabajo Diario 22 18 5,00 1980
Espera 22 18 240,00
Ejecutar trabajos Diario 22 3 120,00 7920 1
Demanda para gestion 27720 5940 5940 7920 7920
Tiempo disponible (minutos/mes) 7h lab.x22d.x60min. 7920 7920 7920 7920
Carga de trabajo individual = Demanda necesaria) 75% 75,0% 100,0% 100%

Tiempo disponible mes




ANEXO 6

SIMULACION DE DATOS



MONITOREO LIMITE . NOTAS

INDICADORES ToNGULTAGO META| PROMEDIO MINIMO PONDERACION TN T30 TG0
Fallas en obras o
programas
ejecutados 2%] 1%] 3% 1% 2% 3% 14% 5 5 3
Horas promedio de
provisién del
servicio 8] 8 12 12 10 8 28% 3 3 7
Porcentaje
reparaciones en
menos de 24 horas] 80] 80] 90] 100% 90% 80% 17% 3 3 5
Porcentaje clientes
satisfechos 80] 90| 90] 100% 90% 80% 21% 3 5 5
Tiempo sin
servicios por cliente] 1] 2 3 1 2 3 21% 5 5 3
PUNTAJE MENSUAL 3 3 4
PUNTAJE ACUMULADO 3 3 4




