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PRESENTACION

La Constitucitn del Ecuador promulga-
da en gl 2008 establece la transferen-
cia de competencias exclusivas a los
Gobiernos Auténomos Descentraliza-
dos Municipales (GADM).

La implementacidn de las nuevas com-
petencias supone retos para los GADM,
no sdlo en el ejercicio de las facultades
de rectoria, planificacion, regulacion,
gestion y contro! definidas en la nor-
mativa, sino en el disefio de la arqui-
tectura institucional y el mejoramiento
de las capacidades de las municipali-
dades y de los servidores pdblicos para
operar con eficacia, eficiencia y calidad
los servicios ¥ productos inherentes a
las competencias descentralizadas; v, a
la gestién institucional, para respond-
er a las necesidades de la poblacidn en
los territarios.

En este contexto y con el propdsito
de aportar a la orientacidén y fortalec-
imiente de las capacidades de los GAD

Municipales para la ejecucion de las ac-
ciones, programas y proyectos vincula-
dos a las competencias y a la gestién
institucional, el Programa Fortalec-
imiento del Buen Gobierno de la GIZ en
conjunto con la Asociacién de Munici-
palidades Ecuatorianas, han disefiade
este cuaderno de trabajo que propene
un ‘Manual de Gestidn per Procesos
para competencias descentralizadas a
los Gobiernos Auténcmos Municipales®.
Este documento constituye una pro-
puesta marco de orientacién concep-
tual y metedoldgica, que proporciona
instrumentos y herramientas para que
los GAD Municipales puedan generar
condiciones para la organizacion e im-
plementacién efectiva de las compe-
tencias, orientada a la satisfaccion de
los usuarios internos y externos me-
diante la mejora, optimizacién y siste-
matizacion de procesos y la implant-
acién de modelos de-gestion.



Capitulo 1: GENERALIDADES

1. INTRODUCCION

El Ecuador histéricamente ha presentado una serie de desaffos relacionados
con el cierre de brechas.raspecto a la dotacidn de servicios basicos en los terri-
torios, asociados con la gestién municipal. Estos desafios para la administracidn
publica local, se han profundizado en [a Gltima década a partir de los procesos
de reforma, la Constitucion del 2008 y la descentralizacion de competencias a
los GAD Municipales.

L.a gestién par precesos es considerada como la base operativa para (a adminis-
tracidon publica a nivel central ¥ local que orientan la gestién hacia [a calidad de
los servicios publicos,

La realidad de las administraciones locales en et pafs presenta todavia una
vision funcional y orgdnica tradicicnal, lo que conduce a efectos ¢ impactos
limitados en términos del cambio social y el cierre de brechas de desarrollo. De
cara a esta situacion, la administracion piblica local debe adoptar una visidn por
procesos orientados a la prestacion de servicios pablicos con calidad, eficacia y
eficiencia.

Por lo expuesto, es necesaric aportar al fortalecimiento de las capacidades de
los GADM a través de herramientas e instrumentos que contribuyan a patenciar
la gestién por procescs y la implementacién de modelas de gestién, que faci-
liten la ejecucidn de la competencias de nivel local y el accionar de la gestidn
municipal en su conjunto, con la finalidad de responder a las necesidades de la
poblacion ¥ los territorios.

El presente cuaderno de trabajo estd constituido por dos capitulos, el primero
es una introduccion a la parte normativa y contextual de la descentralizacion y
el segundo, contiene [a propuesta para el disefio de procesos y el desarrollo de
manuales de gestidn por procesas de competencias descentralizadas con su
respectiva metodologia y formatos adaptados de manera sencilla y practica para
su aplicacidn.



1.1.

MARCO LEGAL

Existe una serie de instrumentos normativos que orientan la descentral-
izacién y regulan la asignacién y gestién de competencias de los GAD, y
otros documentos técnicos que brindan pautas de referencia para la incor-
poracion del enfoque por procesos y la gestion a través de modelos operati-
vos; algunos de los cuales se presentan a continuacion.

La Constitucion de [a Repablica del Ecuador en su articulo 227 de-
termina que: ‘la Administracidn Pdblica constituye un servicio a la
colectividad que se rige por los principios de eficacia, eficiencia, cal-
idad, jerarquia, desconcentracién, descentralizacién, coordinacidn,
participacién, planificacion, transparencia y evaluacion.

El marco legal complementario para la buena marcha de la gestion
y administracidn municipal estd estipulado en el Codigo de Plan-
ificacién y Finanzas Publicas: el Cédigo Organico de Organizacion
Territorial (COOTAD), la Ley Orgédnica de la Contraloria General del
Estado, [a Ley Orgdnica del Servicio Pablico y el Cédigo del Trabajo.

De manera general, la "organizacién por procesos”, pretende del
meodo mas abjetive posible, alinear las demandas de los ciudadanos
y los usuarios de cara a los servicics plblicos, haciendo el énfa-
sis en el grado de satisfaccion que estos esperan, a través de (a
formacion de equipos interdisciplinarios de trabajo, que busquen
la eficiencia y eficacia a través del trabajo participativo para el lo-
gro de los productos y con el uso del tiempo y de los recursos dis-
ponibles. Asi el articulo 40, literal h) del COOTAD estabiece que los
GAD deben: “Decidir el modelo de gestian administrativa mediante
el cual deben ejecutarse el plan cantonal de desarrollo v el de or-
denamiento territorial, los planes de urbanismo y las correspondi-
entes obras publicas.”

A nivel internacional, la’Carta lberoamericana de Calidad en la Ad-
ministracién Pablica, define a la ‘Administracién por Procesos como
unc de los ejes u orientaciones estratégicas para lograr una Admin-
istracion Publica de calidad centrada en el ciudadano.

El Cédigo Organico de Organizacién Territorial. Autonomfa y De-
scentralizacién (COOTAD) que es el marco legal baje el cual deben
actuar los GAD, define respecto a competencias en su Art. 128 que
‘todas las competencias s gestionardn como un sistema integral



que articula los distintos niveles de gobierno y por lo tanto serin
responsabilidad del Estado en su conjunto. El ejercicio de las com-
petencias observara una gestion solidaria y subsidiaria entre los
diferentes niveles de gobierno, con participacién ciudadana y una
adecuada coordinacién interinstitucional.

Los modelos de gestién de los diferentes sectores se organizaran,
funcionaran y scmeteran a los principios y normas definidos en el
Sistema Nacional de Competencias.

Los modelos de gestidn que se desarrollen en (95 regimenes espe-
ciales observardn necesariamente la distribucién de competencias
y facultades, criterios y normas, contenidas en este Cédigo para los
distintos niveles de gobierno.

A partir de esta revision normativa, se busca que esta herramienta permita
optimizar los productos y servicios que se brindan a la poblacién los GADM
en su circunscripcion territorial; estas intervenciones mereceran una ad-
ministracion continua y ajustes periédicos a efectos de que se pueda entre-
gar a la comunidad resultados exitosos, involucrando a todos los niveles de
la institucidén para que puedan aportar en el desempefio y desarrollo de la
misma, y se logre la articulacién permanente con los diferentes niveles de
gobierno, a fin de responder a los desatios de la descentralizacidn.

1.2 LA GESTION POR PROCESOS Y LOS MODELOS
DE GESTION OPERATIVA: UNA NECESIDAD EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL

La incorporacién del enfoque por procesos orientado a resultados, consti-
tuye la base fundamental de un sistema de gestidén moderno, creando o
agregando valor para los ciudadanos, personas, grupaos, entidades, empre-
sas o destinatarios de los servicios y productos, y contribuyendo a alcanzar
los resultados esperados de una entidad.

En respuesta a las necesidades de los miiltiples actores y a los desafios de
la gestidn piblica local, los GAD, se ven llamados a incorporar elementos
que apunten a la modernizacién de la gestidn, entre ellos: i) la crientacian
del servicio pablico a resultados, ii) hacer énfasis en las interaccién con la
poblacién, iii) adaptar las formas de trabajo a las realidades del territario, iv)
incorporar la participacidn de la ciudadania en la planificacion y gestién de
la politica plblica y los servicios, v) trabajar articuladamente con entidades
y organizaciones a distinto nivel, vi) incorporar [z innovacién y la gestién del
conocimiento en la gestién de sus procesos; entre otros. [1]
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1.3.

1.4.

Lo mencionado requiere de un cambio de visién sobre la cultura de orga-
nizacién publica en el territorio, ya no vista desde un enfoque tradicional
funcional y orgdnico; sino desde una visién por procesos orientada a la
prestacion de servicios publicos de calidad.

Asumiendo este cambic de visién, la administracién local debe gestionar
sus actividades en el marco de la planificacién del desarrollo y ordenamien-
to territorial, sobre la base de procesos para la prestacion de servicios a los
ciudadanos.

OBJETIVOS

« Aportar cen herramientas e instrumentos para el disefio de man-
uales de gestidn por procesos, y principalmente apoyar a su imple-
mentacion.

» Contribuir a la generacidn de.modelos de gestién eperativa para el
gjercicio de las competencias municipales.

ALCANCE

El presente cuaderno de trabajo detalla el paso a paso metodolégi-
co bésico para auto levantar procesos y disefiar el manual por pro-
cesos que los GADM deben disponer para todas las competencias,
bajo su responsabilidad; asi como, el levantamiento de las hases
para la definicién de modelos de gestion operativa y en general a (a
gestidn institucional en su conjunto.



CAPITULO 2: MARCO
CONCEPTUAL GENERAL

2. MARCO CONCEPTUAL GENERAL

2.1. DESCENTRALIZACION Y SISTEMA NACIONAL DE
COMPETENCIAS

La descentralizacién de la gestién del Estado, esta definido en el Céddigo Organico
de Organizacion Territorial, Autonomfa y Descentralizacién (COOTAD) en su arti-
culo 1058, como “la transferencia obligatoria, progresiva y definitiva de competen-
cias, con los respectivos talentos humanos y recursos financieros, materiales y
tecnoldgicos, desde el gobierno central hacia los gobierncs auténomos descen-
tralizados." [2]

El Sistema Nacional de Competencias esta contemplado en el COOTAD como el
conjunto de instituciones, planes, politicas, programas y actividades relacionadas
con el ejercicio de las compelencias que correspondan a cada nivel de gobierna.
Su.organismo técnico es el Consejo Nacional de Competencias (CNC), el cual estd
conformado por un representante de cada nivel de gobierno y un delegado per-
manente del Presidente de la Repdblica. !

2.2 COMPETENCIAS, FACULTADES, GESTION POR
PROCESOS

Las competencias estan determinadas en el COOTAD como las “capacidades
de accién de un nivel de gobierno en un sector. Se ejercen a través de fac-
ultades. Las competencias son establecidas en 1a Constitucion, 1a ley y las
asignadas por el Consejo Nacional de Competencias.” * Estas competencias
pueden ser exclusivas, cuando la titularidad corresponde a un solo nivel de
gobierno, o cancurrentes, cuando la titularidad es inherente a varios niveles
de gobierno.



Las facultades son las atribuciones para ejercer las competencias; estas
pueden ser de rectoria, planificacién, regulacion control y gestion.® Las fac-
ultades a nivel del Gobierno Central y que se ejercen a nivel nacional son de
rectoria, planificacion, regulacién, control y gestion. Los GAD deben ejercer
las facultades mencionadas dentro de su circunscripcion territorial y de ac-
uerdo al ambito de la competencia.

La gestion por procesos o administracion por procesos es el conjunto de
actividades sistematicas y definiciones que permiten a una entidad articular
sus procesos a una estrategia institucional y modelo de gestion para mejo-
rar continuamente su gestion orientada a la entrega de servicios y produc-
tos que respondan a las necesidades de |a ciudadania. [3] [4] [5]

21 LA GESTION POR PROCESOS Y SU VINCULACION
A LA ADMINISTRACION LOCAL

La gestion publica a nivel local, enfrenta grandes desafios en tarno a los procesos
de globalizacion y modernizacion. Paralelamente, cada vez la ciudadania requiere
de administraciones locales mas eficientes, innovadoras y que puedan adaptarse
para proveer de servicios y productos que respondan a los retos que supone el
superar las brechas de desigualdad territorial y de desarrollo. [1]

Lo mencionado requiere de una mirada critica sobre como esta organizada la
administracion local y cuales son los cambios que requiere la institucionalidad,
para la prestacion de servicios a la ciudadania. Esto permitiria a los GAD la imple-
mentacion de las actividades orientadas al desarrollo de procesos definidos que
respondan a los objetivos y metas trazadas por la entidad.

Algunas de las razones para comprender la relevancia de la aplicacion de gestion
por procesos en el nivel de gobierno local, se resumen a continuacion:

» Contribuye a orientar los procesos de la entidad a la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de los usuarios externos e inter-
nos, propendiendo a la articulacion de los mismos con la politicay
estrategia institucional, es decir supone un enfoque de trabajo cen-
trado en el ciudadano.

« Permite el control, monitoreo y la mejora continua de los procesos.
» Contribuye a la adaptabilidad y flexibilidad al cambio de la orga-
nizacion.

* Conlleva la racionalizacion de las estructuras organizativas, op-
timizando recursos disponibles y contribuyendo a la mejora de la
competitividad institucional.

* Permite la organizacion de las actividades y tareas, asi como el
apoyo en el desempeno de las funciones de cada area de la entidad.

SCOOTAD, Art. 131,134
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2.4,
COMPETENCIAS

Los servicios 'p_lJbli‘cos son” .amplia-~
mente reconocidos como los productos”

de prestacidn que atafien a las admin-
istraciones puablicas, que basadas en
leyes y normativas, aseguran que la
implementacién regular, continua y de
calidad {sea de forma directa o a través
de delegacién) de un servicio o produc-
to técnico vinculado a la atencidn de las
necesidades de la poblacion. []

En las dltimas décadas el énfasis en
la administracidn pudblica a nivel in-
ternacional, se ha orientado a la mod-
ernizacién de los servicios piblicos, y
a la creciente necesidad de monitorear
los logros y la calidad de en la gestidn
de las entidades para la entrega de los
mismos.

En este sentido, siguiendo a Albi et al.
(2000) de manera general las carac-
 teristicas idéneas de las entidades para
* laconsecucién de logros en la gestién de
los servicios, son las encaminan dicha
gestién a la consecucion de resultados.
Estas condiciones se refieren a: i) el tipo
de basejuridica de la gestion operativa, ii)
el tipo de financiacién {ptiblico, fijazién de
tarifas, entre otros), iif) las caracteristicas
de los créditos para operar los servicios,
iv) la forma de ordenamiento de pagos, v}
la forma de contratacidn, vi} los instru-
mentos de monitoreo y evaluacion, vii)

MODELOS DE GESTI_ON OPERATIVA DE

la forma de contratacién del personal o
funcionarios. [7]

Considerando estas caracteristicas
mencionadas, en el pais los resultados
de la gestion de los GADM tendran-efec-
tos e impactos de diferente magnitud.
En.este sentido, la introduccion de vari-
aciones en las caracteristicas mencio-
nadas, conduce a contar con distintas
modalidades para gestionar las com-

-petencias y servicios. Lo anterior, per-

mite cornprender que no hay recetas ni
formulas de organizacion fija, sino la
necesidad de evaluar la naturaleza de
la competencia y servicio y en funcién
del territerio para definir el modelo de
gestién mas adecuado. :

Para el caso de GADM en el Ecuador,
las diferencias existentes entre los
territorios en cuanto a dimensiones,

- demograffa, situacidn socid ecoriémica,.

mercado laboral, vocac:on productwa_'
del territorio, éntre otros Hacen néce-
sario el disefio de modelas de gestién
diferenciados. En funcién de lo cual,
este decumento plantea una metod-
ologia para identificar el.contexto para
el disefio del modelo de gestidn por
procesos gue servira de base para la
toma de decisiones sobre las modali-
dades a asumir para el gjercicio de las
competencias.
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CAPITULO 3: PROPUESTA
METODOLGGICA

La presente propuesta metodoldgica, estd disefiada para los GADM, para las man-
comunidades y empresas plblicas mancomunadas, gue realizan la gestién de
servicios piblicos dirigidos la ciudadania.

Esta propuesta ha sido elaborada sohre la base de los principales referentes in-
ternacionales de la gestion por procesos {ISO 000, Modelo de Excelencia en la
Gestién y Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Piblica) y tomando de
referencia la Norma Técnica de Administracién por Procesos y Prestacion de Ser-
vicios (Registro Oficial No. 739 del 22 de abril de 2014), que plantea la implant-
acién de los principios de la prestacién de servicios y la gestidn por procesos en
{a administracién publica.

La metodologia desarrollada gue se presenta a continlacion comprende dos sec-
ciones, la primera (Seccién 1), orientada a la revisidn de los conceptos basicos
de la gestién por procesos, y [a segunda contiene los pasos metodologicos para
el auto levantamiento de procesos y las orientaciones para la construccién de un
Manual de Gestién por Procesos para las competencias descentralizadas.

Las nuevas competencias han sido transferidas a los GAD, pero no
estamos seguros de céme iniciar y estructurar el trabajo para ase-
gurar la ejecucion de las funciones y atribuciones que implica cada
competencia. En este contexto surgen algunas preguntas: ;Por qué
organizar la gestién de competencias por procesos? ;Como se dif-
erencia una actividad de un proceso o una tarea? ;Cémo se puede
monitorear los resultados de la gestion de una competencia?

1. OBJETIVOS DE ESTA SECCION

» Fortalecer los conocimientos en la identificacién y disefic de pro-
cescs a partir dwe Manuales de Gestién de Procesos en cada com-

petenma
« Aportar a la compresion de las responsabilidades y funciones que

12



implica el ejercicio de las nuevas competencias descentralizadas.

2. GRUPQ META

« Autoridades de los Gobiernos Auténomos Descentralizados Mu-
nicipales (GADM).

» Técnicas y Directores de los GADM, socios de mancomunidades y
empresas de servicios plblicos.

« Servidores plblicos en el ambito técnico, de coordinacidn y de ge-
rencia de los GADM. .

« Personas interesadas en metodologias para la implementacién
de la gestion per procesos en el sector plblico y privado en el nivel
subnacional.

3.1. INTRODUCCION

£Qué es un Manual de Gestion por Procesos?

El Manual de Gestidn por Procescs, de manera general es un documento que pre-
senta el conjunto de procesos de un area, entidad o la gestion de una competencia
especifica; y recoge la forma en que se opera a través de los diferentes procesos
y las bases del sistema de gestién de éstos.

iPor qué gorganizar las competencias descentralizadas
mediante la gestién por procesos?

La administracién o gestién por procesos es fundamental para la mejora continua
de los GAD y permite obtener los siguientes beneficios:

» Permite identificar, organizar y estructurar la distribucién de ser-
vicias, productos, actividades y tareas, para el alcance de los resul-
tados y objetivos propuestos; identificando cuellos de botella para
cptimizar los recurses y el tiempo.

» Permite evidenciar el cumplimiento de los resultados en base a
indicadares de eficiencia y eficacia.

« Aporta a la mejora de la relacién con los clientes interncs y exter-
nos del area o entidad.

» Contribuye a la construccién de la cultura organizacional orienta-
da hacia la calidad v la mejora continua.

13



3.2. CONCEPTOS 4

Un Proceso se puede definir como una actividad o grupo de actividades delimit-
adas, repetibles v madibles que emplean un insumo organizacional {entrada), le
agregan valor a éste (generan una transformacién) y suministran un producto o
servicio (resultado final) para un cliente externo o interno.

Los Elementos de un proceso son los componentes o partes que constituyen el
mismo, estos san:

a) el Disparador, que es el evento o situacién que da inicio o activa
el proceso.

b) las Entradas, que son los insumos o recursos que ingresan al
proceso para ser transformados y producir servicios y/o productos
a través de actividades que le agregan valoer.

c) las Salidas, constituidos por los productos o servicios interme-
dios a finales que han sido transformados por el proceso agregén-
doles valor en un drea o dreas de la entidad,

d) los Controles, comprenden todos los elementos legales que per-
miten al drea responsable del proceso ejecutarlo. (leyes, cddigos,
resoluciones, acuerdos, procedimientos, normas, entre otros)

e) los Recursos, son los elementos necesarios para dar cum-
plimiento a la agregacion de valor de un proceso. Estos pueden ser
humanos, tecnoldgicos, financieros, materiales.

f) el Proveedor del proceso, es la persona {natural o juridica), area
responsable o entidad que proparciona una entrada (insumo) al
proceso.

g) el Cliente o Usuario del proceso, depende de sus caracter{sticas
este puede ser interno o externe:

= Cliente/Usuario Interno: Es el receptor del producto
o servicio generado en el praceso, el cual puede ser
una persena o drea de una institucion.

= Cliente/Usuario Externo.- Es el receptor del pro-
ducto o servicic producido en el proceso que no per-
tenece a la entidad, el cual puede ser un ciudadano,
empresa, erganizacion u otro nivel de gobierno.

“Norma Técnica Gestién de Procesos, Acuerdo Ministerial 1580, Registro Oficial 895 dal 20 de
1 4 Febrero del 2073.



llustracion 1: Elementos de un Proceso. Gestion por Procesos.

CONTROLES 1]
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Fuente: Norma Técnica de Gestion por Procesos. SNAP.

Los Macroprocesos, consiste en un grupos de procesos que se encuentran inter-
relacionados y son agrupados en etapas definidas para agregar valor y logar un
producto o servicio intermedio o final, acorde a los requerimientos o necesidades
del cliente o usuario.

Los Subprocesos, estan definidos como el conjunto de actividades que tienen una
secuencia légica y que producen productos intermedios que sirven como insumo
para la ejecucion del proceso.

El Catalogo de procesos, es una estructura organizada y ldgica en la que se de-
scriben los macroprocesos, procesos y subprocesos. El catalogo, debe ser admin-
istrado por un area especifica de la entidad y socializado a las unidades y areas
gue lo conforman.

Los Tipos de Procesos, son las categorias en las que se organizan los procesos
dentro de una entidad de acuerdo a las funciones que desempenan:

a) Procesos Gobernantes, proporcionan directrices, politicas, planes
estratégicos para la direccion y control de la institucién.

b) Procesos Operatives, Sustantivos o Agregadores de Valor, refer-
entes a las actividades esenciales que se ejecutan para proveer los
servicios y los productos que ofrece a sus clientes una institucion.

ica Gestian de Procesos. Acuerdo Ministerial 1380, Registro Oficial BYS de
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Los procesos sustantivos se enfocan a cumplir la misién de la entidad,
Es en este tipo de procesos en los que se ubican los procesos rel-
acionados con las competencias descentralizadas y en los que se
enfoca principalmente la metodologia propuesta en este documen-
to de trabajo.

c) Procesos Adjetivos de Asesoria y de Apoyo, son aquellos que
proporcionan productos o servicios a los procesos gobernantes y
sustantivos, para contribuir al funcionamiento de la entidad y del
sistema.

El Duefio del proceso, es la persona o drea encargada de asegurar la adecuada
ejecucion del proceso y agregacidn de valor. Las responsabilidades que competen
al dueno del proceso son:

» Definir los controles, lineamientos, politicas y procedimientos del
proceso.

+ Mantener actualizada y organizada la informacién y docu-
mentacidn inherente al proceso.

* Meniterear el buen desempeiio del proceso y sus resultados.

» Evaluar la eficacia, eficiencia y calidad del praceso,

= |dentificar e implementar aspectos de mejora, acciones correcti-
vas y preventivas para el proceso.

El Indicador o Indicadores de un proceso, consiste/n en un dato o un conjunta de
datos que permiten valorar objetivamente la evolucion de un sistema de gestion,
de esta manera, los indicadores se convierten en medios o mecanismos para
evaluar en qué medida la entidad u organismo esté alcanzando [as metas, los
objetivos estratégicos y resultados trazados; asi como coadyuvan a detectar y
prevenir desvios en el logro de los objetivos.

Las caracteristicas que debe tener un indicador son: especffico, medible, alcanz-
able, real y contar con un tiempo definido para su cumplimiento.

En el marco de la orientacién hacia los procesos, los indicadores principalmente
se relacionan a las tipologias descritas a continuacion [8]:

i) De cumplimiento, miden la realizacién de las actividades y tareas
propuestas. Ej.: Numero de solicitudes procesadas.

ii} De resultado, buscan obtener informacién sobre las salidas del
proceso. Ej.; Ndmero de licencias emitidas.

iiif) De eficacia, se relacionan la realizacién de [as actividades para
alcanzar objetivo especificos. Ej.: Porcentaje de licencias emitidas
{en relacidn a las solicitadas).

iv) De eficiencia, tiene que ver con la valoracion de datos sobre la
realizacidn de una tarea o actividad con el minimo de recursos. Ej.:
Tiempo de emisidn de licencias.
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La Actividad o actividades dentro de un proceso, corresponden a las tareas que
son realizadas por el dueno o responsable del proceso, para obtener el producto
o servicio intermedio o final requeride por el cliente o usuario.

Las Tareas, constituyen las accipnes que son parte de una actividad definida y
que permiten completar la misma. Son acciones que requieren menor tiempo que
una actividad pero que realizadas en conjunto conducen a compleétar la actividad
planificada.

El Procedimiento de un proceso, es una descripcién organizada y en detalle de la
forma céme se ejecutan las actividades de un proceso. Este detalle corresponde
al diagrama de flujo (uno de los pasos metodolégicos del Manual de Procesos
‘Paso 7, el cual es un instrumento para representar gréficamente la aplicacion
y ejecucién del proceso, para hacerlo comprensible al duefio del proceso y a los
usuarios internos.




CAPITULO 4: AUTOLEVANTAMIENTO

DE PROCESOS Y CQNSTRUCCIéN DEL
MANUAL DE GESTION POR PROCESOS

Preguntas Guia

Para el cumplimiento de las competencias que han sido transferidas a los GAD,
y en base a las funciones y atribuciones que permite operar dicha competencia
de manera articulada con los diferentes actores publicos, privados y la sociedad
civil, surgen algunas preguntas: ;Como operar la competencia?, ;A que instancia
compete qué funcion y responsabilidad? ;Como organizamos el trabajo al interior
de la municipalidad? ;Con queé actores articular la gestion de la competencia?

1. OBJETIVOS DE ESTA SECCION

= |dentificar y levantar procesos a partir de las atribuciones de los
GADM frente a las competencias transferidas Generar modelos de
gestion institucional para la implementacion de las competencias
transferidas.

« Establecer responsabilidades y funciones que implica el ejercicio
de las competencias descentralizadas.

2. GRUPO META

» Autoridades de los Gobiernaos Autonomos Descentralizados Mu-
nicipales (GADM).

« Técnicos y Directores de los GADM, socios de mancomunidades y
empresas de servicios publicos.

= Servidores publicos en el ambito técnico, de coordinacion y de ge-
rencia de los GADM.

» Personas interesadas en metodologias para la implementacion
de la gestion por procesos en el sector publico y privado en el nivel
subnacional.
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4.1.

4.2

AUTOLEVANTAMIENTO DE PROCESOS Y CONSTRUCCION
DEL MANUAL DE GESTION POR PROCESOS

Un manual de gestion por procesos, requiere en primer lugar el
levantamiento de dichos procesos, su organizacion, catalogacién y
estructuracion de cada proceso o grupos de procesos. Para lo cual
se proponen los siguientes pasos metodoldgicos.

PASOS METODOLOGICOS

Paso 1: Consideraciones, organizacion y conformacion del equipo de trabajo

Consideraciones previas

El GADM o entidad publica, antes de iniciar la identificacion e implementacion de
la gestién por procesos, debe considerar cuatro elementos bésicos para avanzar
efectivamente:

a. Asegurar el apoyo y compromiso de las autoridades del GADM

Implementar la gestion por procesos para una competencia o de
manera general para toda la institucion, requiere del apoyo y compro-
miso del Alcalde o Alcaldesa, asi como de los directores y respons-
ables de las areas del Municipio; lo cual, involucra la comprension de
la importancia de adoptar la gestion por procesos como una estrate-
gia para lograr mejores resultados y brindar un servicio de calidad a
los ciudadanos.

b. Contar con objetivos estratégicos establecidos claramente

Es de vital importancia lograr que los procesos identificados se vin-
culen directamente a los objetivos estratégicos y metas planificadas
por el GADM, para evitar el riesgo que supone identificar procesos sin
tener claramente establecidos los resultados esperados.

c. Asegurar los recursos técnicos y economicos del proceso: Con la
finalidad de asegurar que se implemente exitosamente la gestién por
procesos, la maxima autoridad del GAD y los Directores del area o
responsables, deben brindar oportunamente los recursos necesarios
tanto humanos como financieros y la disponibilidad de los técnicos
para las actividades programadas.
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d. Organizacién y Conformacion del Equipo de Trabajo:

f) Elaboracion de un plan de trabajo: Este plan debe contener como
minimo, los siguientes aspectos:

« identificacidn de la situacién inicial, es decir identifi-
cacién del nivel en el que se encuentra el GAD o area,
en relacion al grado de avance en la implementacion
de la competencia en el marco de la gestion por pro-
cesos.

s Definicion de la estrategia ¥ las actividades a de-
sarrollar.

« Requerimiento y disposicién de recursos necesari-
os: ambientes de trabajo, equipos, servidores espe-
cializados, disponitilidad de tiempo y apoyo externo
cuando se reguiera.

» Se debe considerar la inversidn en capacitacién,
especialmente [as que se requieran para subsanar
brechas de capacidades para el levantamiento de
pracesos y elaboracién del manual.

» Acciones de sensibilizacién y comunicacion, que
debe mantenerse durante toda la ejecucién del plan.
« Definicién de los mecanismos y metodologia de
trabajo: participantes, reuniones y cronograma con
tiempos estimados.

ii} Definicién del Equipo de trabajo: Se debe definir un equipo de
trabajo con técnicos y/o responsables de [a compelenma o drea en-
cargada de la gestién de la competencia.

Este equipo es el encargado de identificar y documentar los pro-
cesos inherentes a la competencia descentralizada a partir de la
metodologia propuesta en este documnento de trabajo y consolidar-
las en el manual de gestidn por procesas.

iii) Capacitar a los encargados de levantar e identificar los procesos:
Las actividades de capacitacién deben orientarse a fortalecer las
capacidades de los servidores pdblicos en funcién a los requer-
imientos del plan de trabajo institucional para el levantamiento de
procesos.

iv) Sensibilizar al GADM o entidad: La activa participacién de los
servidores plblicos o de los técnicos de empresas que gestionan
servicios publicos, es de particular importancia para lograr que la
entidad adopte la gestién por procesos.
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Paso 2: Alineacién e identificacion de procesos

Las personas designadas para [a elahoracién del manuat de proceses, en paso
realizan la revision de las leyes organicas, normas y reglamentos vigentes que
especifican las funciones y responsabilidades en las competencias descentraliza-
das; asi comg, la analizan su relacidn con las funciones y actividades que actual-
mente desarrolla el GAD y que estan relacionadas o pueden estar relacionadas a
[a ejecucién de la competencia.

Los pasos que gufan una alineacidn adecuada de ta nueva competencia, pueden
comprender;

-

1) Revisidon del Estatuto del Gobierno Autonomo Descentralizado Mu-
nicipal, asi como otros documentos que recejan infarmacién similar.
{En el caso de que el GADM lo tenga). )

2) Revision de la/s resolucién/es del Consejo Nacional de Competen-
cias (ENC) que transfiere/n la competencia a los GADM, en donde se
definen las funciones y atribuciones de las cinco facultades (rectoria,
planificacidn, regulacidn, control, gestién) y sus correspondientes Ma-
trices de Competencias u Ordenadores graficos de las Competencias
desarrollados por el CNC.

3) Anélisis de las leyes de principales y secundarias relacionadas con

la asignacion de la competencia.

4) Estas leyes, narmativas y procedimientos deben ser analizados por
su jerarquia, de acuerdo a la Pirdmide de Kelsens, en donde la Consti-
tucidn de la Repdblica tiene el primer orden de jerarquia como norma
superior sabre otros instrumentos normativos, luego predominan los
tratados internacionales, y a continuacion las leyes organicas, leyes
ordinarias, decretos ejecutivos, acuerdos ministeriales, resoluciones,
ordenanzas. [9]

En base a la revisidn de las leyes y normativas vigentes, as( como

documentos conexos se identifican las funciones, atribuciones y re-
sponsabilidades de la competencia analizada, asf como los productos
o servicios que son resultado de los procesos definidos: que se docu-
mentan en una tabla o representacion grafica. (Ver llustracién No. 2}

Para la definicién de los productos o servicios que brinda una entidad
en una competencia especifica, se pueden considerar las siguientes
orientaciones:

= Belimitar el objetivo el producte o servicio, para ello es necesa-
rio preguntarse por ejemplo ;por qué hacemos lo que hacemos?
y ¢cudl debe ser el resultado esperado en funcidn de los fines del
GAD en relacion a la comnpetencia?

& Teoria de la Pirdmide de Kelsen, representaciin escalanada de un sisterna de jerarquia de las
normas gue fundamenta la doctrina positivista, mediante la cual a teda narma se le atribuye su 21
valor a partir de una normativa supericr. [9)




« |dentificar las caracteristicas, necesidades y expectativas de los
ciudadanos o destinatarios de los bienes y servicios de la compe-
tencia.

« |dentificar la relacion de los productos y servicios con los ciudada-
nos o destinatarios de los mismos.

» Cuando el GADM tenga una gama amplia de bienes y servicios o
multiples destinatarios de éstos, se deberia elaborar una matriz o
esquema que permita visualizar con claridad la relacién entre los
mismas.

A continuacion se presenta un ejemplo de la alineacion e identificacion
de procesos en relacion a la funcién de ‘Desarrollo de actividades
turisticas’ a nivel de gobiernos autonomos descentralizados munici-
pales y metropolitanos:

llustracién 2: Ejemplo de Alineacidn e Identificacion de procesos.

Para la identificacion de procesos, debera tenerse en consideracion
los siguientes criterios basicos para su determinacion:

a) Que aporten valor afiadido a la gestion institucional
o de la competencia.

b) Que sean repetitivos.

c) Que se realicen de forma sistematica.

d) Que permitan su observacion y medicién.
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Es importante en este punto mencionar, gue todo proceso identifi-
cado debe tener un inicio y un fin. Es de extrema valia diferenciar
entre “proyecto” y “procese”. En este sentido, hay que tener pre-
sente siempre que los procesos son ciclicos, es decir tienen un ini-
cio, un fin y se vuelven a repetir; los proyectes en cambio, poseen
un solo inicio, un selc fin ¥ no se vuelven a repetir, es decir no son

ciclicos.
%

Paso 3: Catalogo de procesos

Los procesos de manera general tienen como fin transformar insumas o recur-

' sos en un producto o servicio intermedio a final. Este proceso de transformacién
implica el amparo de la normativa vigente y en el procesamiento interno que es-
tablezca el GADM que se recogerd en un catilogo de procesos,

El catélogo de procesos es una herramienta en formato de tabla, que permite or-
ganizar, jerarguizar y cedificar todos los procesos y subprocesos identificados en
el paso anterior, categorizandolos en dreas, macrc-procesos, procesos, subpro-
cesos ¥ en el caso de ser necesario, in¢cluyendo una categoriz de procedimientos.

El Catédlogo de Procesos es el paso mas critico de la construccién de un Manual de
Gestion de Procesos, ya que es a través de este paso donde se establecen los flujo-
gramas de cada proceso desde su inicio hasta su finalizacién; por lo cual, es jmpor-
tante realizar una correcta codificacién para tener trazabilidad y control de calidad
de tos procesos y subprocesos necesarios para implementar una competencia.

El catalogoe de procesos es una herramienta esencial, que constituye un mapa que
guia la organizacidn para la gestion de un area o competencis municipal especifi-
ca. Su elaboracién requiere el acuerdo de [as personas e instancias involucradas
en la operacién del proceso o conjunto de procesos gue ha sido catalogado.

Para cada categoria a casilla, se asigna una letra o letras de identificacién y una
numeracién, con la cual se construye un cédige (nico de flujo o ‘codificacién de
flujo’ por cada proceso ¥ subproceso el cual estara ubicado al final de cada fila.

-
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Tabla 1: Ejemplo de Catéloge de Procesos para la funcidn
‘Desarrollo de Actividades Tur{sticas’

Comgeten- Macro-proceso | Proceso | Subproceso Cédigo
cial Area
DESARROL- | Unidad de Tur- | Planifi- | Actualizar el Plan de E-UT-P-PDT-D1
LO ECONOMI- | ismo UT * | cacién P | Desarrallo Turistico del
CO (DE) Cantén. PDT
Eiaborar planes, E-UT-P-PPP-01
programas y proyectos
turisticos. PPP
Regu- Otorgamiento de la DE-UT-RC-LF-01
laciény | LUAFLF
Cantrol
RC
.| Actividades turisticas DE-UT-RC-AT-01
AT
Mecanismos de protec- | DE-UT-RC-
cidn turistica MP MP-01
Actualizar / elaborar DE-UT-RC-ACQ-01
ordenanzas AD
Gestion | Elaborar estadisticas DE-UT-G-EE-01
G EE
Actualizar y elaborar el | DE-UT-G-1A-01
inventario turistico |1A
Actualizar catastro DE-UT-G-CT-01
turistico CT
Mecanismos de biene- | DE-UT-G-BT-D1
star turistico BT
Denuncias D DE-UT-G-D-01

Asistencia Técnica

y Capacitacién a los
prestadores de servi-
cios turisticas ATC

DE-UT-G-ATC-01

Actualizar y dar
mantenimiento 2 la
sefalizacidn y sefaléti-
ca turfstica 85T

DE-UT-G-55T-01

Impulso de campaiias
de concienciacion CC

DE-UT-G-CC-01

24




Desarrollo de produc-
tos a destinos turisticos
DPD

DE-UT-G-
DPD-01

Realizar y apoyar
ferias, muestras, ex-
posiciones, congresos
y demds actividades
promaciones RF

DE-UT-G-RF-01

Elaborar y difundir ma-
terial promocional MP

DE-UT-G-PC-01

Facilidades en sitios
identificados como
turisticos F

DE-UT-G-F-01

Paso 4: Descripcion del proceso

Fuente: AME. Funcidn Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.

Este paso consiste en la identificacion de actividades, responsables, resultados
y tiempos que se vinculan a cada uno de los flujos de procesos, subprml:esos 0
procedimieantos gue han sido catalogades en el paso anterior.

La descripcién de procesos y subprocesas sirve como insumao para organizar las
actividades y calcular la carga de trabajo (recursos humanos y tiempo a requer-
irse), asf como, para elaborar los perfiles de trabajo de los servidores puablicos
que se necesitan para desarrollar ese proceso.
r

A manera de ejemplo se presenta en la tabla a continuacién la descripcidn del
subproceso de ‘Otorgamiento de la LUAF, correspondiente al cédigo DE-UT-RC-

‘LF-01:
Tabla 2: Efemplo de la Descripcion del subproceso "Otor-
gamiento de ia LUAF
No. | Actividad Respons- Resultados Tiempo
ables {minutos)
1 | El Cliente solicita la Cliente Entrega de Reg- |15
LUAF. uisitos
2 Recepta y verifica los | Promotor Revision de Reg-
documentos habili- Turistico uisitos

tantes del establec-
imiento turistico.
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3 St la deeumentacion se | Promotor Documentacion
encuentra completa, Turistico completa
va a la Actividad 4.
Si la documentacion
No se encuentra
completa, termina el
Proceso.
4 Realiza la inspeccion Promotor Inspeccian del 30 .
fisica del establec- Tur(stico establecimiento
imiento
5 Sila inspeccidn se Promotor ’
encuentra correcta, va | Turistico
a la Actividad 4.
Sila inspeccidan No se | Cliente
encuentra correcta, va
a la Actividad 8.
b Impresion y firma de la | Promotor Impresién y fir- | 3 -5 dias
| licencia Turistico ma de la licencia
¥y maxima
autoridad
7 Se comunica y en- Promotor Otorgamiento de |5
trega al prestador de | Turistico la licencia
servicio [a licencia y
termina el proceso
8 | Se comunica al Cliente | Promotor Realizacion 30-45dias
para que realice los Turistico de una nueva
cambios respectivos, inspeccién
y pida realizar nueva- !
mente la Inspeccion.
Va a la actividad 4
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Paso 5; Preparacion de la Ficha de Caracterizacion del Proceso

Una vez completado el catdlogo y descritos los procesos, subprocesos o proced-
imientos identificados, se elabora para cada uno de ellos una ficha de caracter-
izacion del procesoe. Esta ficha recoge toda la informacién inherente al procese
levantado y permite sustentarlo, asi como contar con una visién completa de! qué
y para qué se realiza el mismo.

La ficha de caracterizacién de procesos, incluye los siguientes datos:

a) Datos de Identificacién del Proceso: Comprende la informacion
relacionada con el nombre del flujo y cédigo del procese, drea, mac-
ro-proceso, proceso, subproceso y procedimiento; los cuales provi-
enen del Catalogo de Procesos.

b) Objetivo del Proceso: Describe lo que se guiere lograr con la eje-
cucion del proceso, cémo se va a realizar y para qué. Este plant-
eamiento debe estar vinculado al direccionamiento estratégico del
GADM y generalmente tiene como finalidad realizar un producto o
servicio relacionado a una competencia especifica.

c} Alcance: Define el inicio vy la finalizacion del proceso, este cam-
po debe ir en concordancia con la prima y dltima actividad de la
‘Descripcién del Proceso’ que llevan al cumplimiento del mismo. El
alcance se vincula al flujograma del proceso que se presenta pas-
teriormente en el presente documento {(Paso 7: Diagrama de Flujo
de Proceso).

d) Roles y Responsabilidades: Este campo requiere el nombre y
posicién en la institucién del servidor publice y la/s responsabili-
dad/es que tiene en el proceso a su cargo. El responsable designa-
do en este casc es el duefio del procesa.
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Tabla 3: Ejemplo de la Ficha del Praoceso ‘Otorgamiento de

la LUAF.
‘| NOMBRE DEL GADM:
LOGO DEL GADM:
NOMBRE DEL FLUI0O: cODIGO: DE-
UT-RC-
‘Dtorgamiente de la licencia dnica anual LF-01

de funcionamiento (LUAF}.

VERSION: 01

FECHA DE dia/
APROBA- mes/

CION: afio
PAGINA:; -

AREA: Desarrollo Econémico. (DE)

MACRO -PROCESD: Gestidon Turistica. (G)

PROCESO: Regulzacion y Contral, (RC)

SUBPROCESO: Otorgamiento da la LUAF.

PROCEDIMIENTO: No aplica.

1.- OBJETIVO:

Legalizar el fun-
cionamiente de los
establecimientos
turisticos del cantén
Cayambe a través
de la entrega de
Licencia Unica Anual
de Funcignamienta
LUAF.

2.~ ALCANCE:

Desde: Que el cliente
externo solicita la
licencia o renovacidn
de la misma.

Hasta: Genera carpe-
tas individuales para
el respectivo archivo
documental.
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3.-ROLES Y RE-
SPONSABILIDADES:

Rol

Responsabilidad

Director de Turisme. | Mantener actualizado el catastro

turistico en el cantén.

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.

Pasa &: Definicidn de los insumos, productos, proveedores y clientes

En este paso se describen los insumos que requiere un procese determinado en
cada una de sus actividades, asi como, los proveedores de dichos insumos sean
estos internos o externos.

Tabla 4: Ejemplo de es ‘Insumos y Proveedores' para el

Proceso ‘Otorgamiento de la LUAF

No,

INSUMOS

PROV-
EE-
DORES

INTER-
NOS

EXTERNOS

Ordenanza que establece la Tasa para la Licencia
Anual de Funcionamiento de los Establecimientos
Turisticos.

X

Resolucign-001-002-CNC-2016,

Ley de Turismo.

Reglamento General a la Ley de Turismo.

Reglamenta de transporte terrestre turistico.

Reglamento de alojamiento turistico.

Reglamento de operacidn e intermeadiacion.

w|lw|ov || ]w]|r

Manual de aplicacidn del reglamento de alajamiento
turistico.

X2 | 2|

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.

En esta seccién del Paso 6 se describen los productos que resultan de cada activ-
idad identificada en el marco de un proceso, con el detalle de los clientes internos
o externos, a los cuales estan orientados.




Tabla 5: Ejemplo de los ‘Productos y Clientes’ para el Pro-
ceso ‘Otorgamiento de la LUAF’

No. | PRODUCTCS CLIENTES
INTERNOS EXTERNOS
1 Solicitud con requisitos. - X
2 Formulario de inspeccion. X -
3 Hoja de Planta. X - :
4 Licencia Unica anual de funcio- X X
namiento.

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.

Paso 7: Diagrama de Flujo de Proceso

Este diagrama es la representacién grafica de un proceso con sus subprocesos,
actividades y procedimientos. El disefio del diagrama de flujo permite:

a) Identificar los pasos y actividades para la implementacion de un
procesc.

b} Visualizar y comprender de forma répida la estructura de un pro-
ceso (actividades, proveedores, clientes).

c} Representar de manera gréfica la secuencia de actividades de
un proceso.

d) Descubrir las fallas y cuellos de hotella, tales coma [a dupli-
cacién de actividades o requisitos, ineficiencia en el procesamiento
o corregir las interpretaciones inexactas de los requisites o pro-
cedimientos.

Para la construccidn de les diagramas de flujo se puede utilizar la herramienta
gratuita ‘Bizagi Process Modeler” que cuenta con un manual de usuario e instruc-
ciones de uso, o en su defecto recurrir a otre tipo modeladores de procesos.
Para el disefic del diagrama de flujo se debe tomar en cuenta las siguientes ori-
entaciones: i) Identificar todas las actividades y decisiones importantes que se
realicen en el proceso para cumplir con el/los productos/servicios de la compe-
tencia en orden secuencial, i) Identificar los actores, es decir, el cargo de los re-
sponsables de realizar cada actividad o las personas involucradas; y iii} Mostrar
visualmente en el diagrama de fiujo, la conexién de las actividades y decisiones
del proceso, ubicédndolas en orden secuencial y segdn quién las ejecuta.
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Tabla 6: Ejemplo de los simbolos mas utilizados para
diagramar procesos en la herramienta Bizagi.

ELEMENTO | DEFINICION SIMBOLO

Inicio Indica el inicio de un proceso.

Fin Muestra el fin de un proceso, independiente-
mente de que existan mas caminos por donde O
el flujo puede continuar.

Actividad Define una accioén, es decir la actividad que se { ]
realiza dentro del proceso. a

Subpro- Muestra la existencia un grupo de actividades ‘ i

ceso que generan un producto/servicio intermedio.

Decisién Grafica una decision que puede tomarse y

exclusiva que conduce a uno u otro camino pero no a _
los dos caminos al mismo tiempo, es decir de
forma simultanea.

Compuerta | Se utiliza este simbolo cuando en un momento

inclusiva de la actividad se activan uno o mas camin- N
0s, 0 cuando el proceso tiene varios caminos "'i_j"
gue no ocurren de manera simultanea (o uno
u otro 0 ambos).

Compuerta | Se usa cuando dos o0 mas actividades se deben

Paralela realizar en forma paralela o simultanea para *
que continde el proceso.

Evento de |Indica que un mensaje que puede ser enviado

Mensaje o recibido para el desarrollo de una actividad.
Si el evento de mensaje es de recepcion, in-
dica que el proceso no continta hasta que el
mensaje sea recibido.

Eventode [Establece una espera dentro del proceso.

tempori- Puede utilizarse dentro del flujo de secuencia

zacion indicando una espera entre diferentes activi-

dades.
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Eventode |Este evento permite vincular dos actividades | Envia al evento
Enlace del proceso si se encuentran muy separadas ‘,;

entre si.
Ingresa el evento

Artefactos | Estos simbolizan la informacion que una ac- | Documento
tividad requiere para ser implementada, como
los documentos generados, informacion vy
otros objetos que son usados o actualizados | Base de datos
durante el proceso. Se asocian a los otros sim- s
bolos mediante una linea punteada.

Linea de Este simbolo conecta una actividad a otra.
secuencia >
de flujo
Linea de Esta linea representa la interaccion entre vari- ——
mensaje 0s procesos o pools.
Piscina Esta herramienta actia como contenedor de =
(pool) un proceso. EL nombre del pool debe ser el

nombre del proceso.
Carril Son subdivisiones de la piscina (pool). Esta
(lane) herramienta se usa para representar los dif- .

erentes participantes al interior de una orga-
nizacion. El nombre de cada carril debe ser el
nombre de los diferentes actores que imple-
mentan el proceso.

A continuacién se presenta un modelo de diagrama de flujo con el ejemplo:
‘Otorgamiento de la Licencia Unica Anual de Funcionamiento (LUAF)":

Para la elaboracion de los diagramas de flujo, a continuacién se recogen algu-
nas recomendaciones generales que contribuyen a una mejor interfaz gréfica
de los mismos [10]:
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R e Lt

llustraciéon 3: Diagrama de Flujo del Proceso ‘Otorgamien-
to de la LUAF'

——

i

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.

1) Definir claramente el comienzo y el final de un proceso.

2) Cada proceso debe seguir una direccion consistente en el flujo,
evitando las tramas complejas.

3) En la medida de lo posible mantener el escenario principal o
piscina (pool), diagramando los primero los flujos principales y
luego los flujos alternativos.

4) Se debe realizar una identificacién clara del area responsable
del proceso, subprocesos y procedimientos, y los roles que cum-
plen los actores que intervienen en su ejecucion.

5) Las actividades deberan redactarse con verbos en infinitivo, por
ejemplo: recibir, enviar, analizar, etc. No se deben utilizar verbos
en tiempo pasado ni futuro, o usar dos verbos en infinitivo en una
misma actividad.

&) Las actividades deberan ser diagramadas en forma secuencial
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o paralela, utilizando los simbolos que se destinan para este efec-
ta en la herramienta.

7) Se recomienda que caga proceso o subproceso tenga entre 62 8
actividades, dependiendo de la complejidad y especificidad del mismo.

8) Los diagramas de flujo deben representarse de arriba hacla
abajo, y/a de [zquierda a derecha.

9) Los simbolos se unen con lineas de secuencia de flujo, las
cuales tienen una flecha que indica la direccién en la que fluye la
informacidn, se deben de utilizar solamente lineas de flujo hori-
zontal o vertical.

10) Recordar que las lineas en el diagrama no deben cruzarse,
para lo cual se deberd separar el flujo del diagrama en lugares
distintos. Con este fin, se utilizan los eventos de enlace cuando
sea necesario, para tener un diagrama ordenade y de facil inter-
pretacidn.

11) Toda actividad debera tener al menos una entrada y una sat-
ida.

12) No deben quedar lineas de flujo sin conectar.

13) Los textos escritos dentro de los simbolos debe ser legibles,
precisos, ¥ se debe ovitar el uso de muchas palabras.

14) Se debe tener an cuenta que silo los simbolos de compuerta
pueden tener mas de una linea de flujo de salida.

Estas y otras recomendaciones pueden encontrarse en la pagina de [a herra-
mienta ‘Bizagl' o en los manuales de las herramientas seleccionadas por la en-
tidad para el disefio de los diagramas de flujos de procesos. [10]

En ciertos casos y para efectos de contar con la descripcion detallada de las
actividades secuenciales del diagrama de flujo del proceso selecclonado, se
incluye en el Manual de Procesos junto al diagrama un ‘Formato de Proced-
imlento’; con el propdsito de hacer comprensibles para tados los usuarios el
diagrama y facilite su lectura e implementacion.
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Tabla 7: Ejernple de ‘Formato de Procedimiento” para el
Proceso ‘Otorgamiento de (a LUAF'

FORMATO
DE PROCED-
IMIENTO

Nombre del
Proceso:
Otorgamiento
de la Licencia

Cddigo del Proceso:

Unica Anual

de Funciona-

miento.

Versidn: 01

No. CARGO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

1 Promotor Turistico. Recepcién de los documentos presen-
tados por el solicitante de LUAF.
Verificacion de los documentos. para
comprobar cumplimiente de requisito
en el otorgamiento de la LUAF.
Ingreso de tos documentos al drea con
un ndmero de ingreso.

2

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.
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Paso 8: Normativa

Este paso consiste en el andlisis y descripcion de las leyes y normas que se
deben considerar para asegurar y facilitar el funcionamiento de los procesos y
flujo de actividades descrites y el cumplimiento de los productos identificados.
Esta normativa pueden ser de diverso tipo dependiendo de sus caracteristicas:
i) normas legales, ii) normas técnicas, y c) mejores practicas.

Tabla 8: Ejemplo de los ‘Normativa’ para el Proceso ‘Otor-
gamiento de la LUAF’

No, |[NORMA LEGAL

1 Constitucién Politica del Estado,

2 COQTAD.

3 Ley y Reglamento de turismo y actividades turisticas.
4

5

Reforma a la ordenanza turistica.
Resolucion-001-CNC-20146.

Mo. | NORMA TECNICA

1 Reglamento de transporte terrestre turistico.

2 Reglamento de alojamiento turistico.

Reglamento de operacidn e intermediacion.

Manual de aplicacién del reglamento de alojamiento turistico.
No. | MEJORES PRACTICAS

1 Distintivo Q.
Fuente: AME. Funcién Desarrolle de Actividad Turistica, 2017,

Pasc ?; Indicadores de Gestién

En esta seccion se detallan los indicadores de gestidn del proceso respectiva,
los elementos que generalmente se incluyen en este paso son:

. nombre del proceso,

) nombre de la variable a medir,

. el nombre del indicador,

. 1a unidad en [a que se mide la variable, ¥

. la relacién matemdtica de lo que se mide con el resultado esperada.

Se recomienda definir un némero limitado de indicadores por proceso, lo ideal
es al menos un indicador por proceso. La intencién del establecimiento de indi-
cadores de gestién es facilitar el seguimiento de los resultados y avances en la
implementacién del proceso.
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Tzbla 9: Ejemnple de los "Indicadores de Gestién' para el
proceso 'Otorgamientc de la LUAF'

INDICA-|FECHA DE
{DORES DE | ELABORACION:
GESTION
FECHA
PROXIMA DE
REVISION:
Na. PROCESD { VARI-|NOM-|UNIDAD | FORMULA
PRODUCTO ABLE A|B R E|OPERA-
MEDIR D E L|CIONAL
INDI[-
CADOR
1 LUAF, Tiempo |Tiem-| Dias. Numero de dias
de ator- | po uti- que se utilizan
gamien-|lizado para procesar.
to de la]en el el tramite, des-
licenciz | proce- de que la solici-
LUAF. 50, tud es aceptada
hasta el mo-
mentoc en que
se entrega la
LUAF.
Licen-|Ndme-|Nimeros | Namero de li-
cias|ro de|labsolu-|cencias otorga-
otorga-|licen-|tos das en el mes/
das cias total de solici-
otor- tudes recepta-
gadas das.

Paso 10: Versionamiento

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turistica, 2017.

El versionamiento es el registro y documentacion sobre los cambios realizados
en los procesos y procedimientos contenidos en un manual de procesos, que
sirve para el control y monitoreo-de la forma en gue se estan cumpliendo activ-
idades, procedimientos y tareas.

Consiste en una tabla donde se ancta el historial de las versiones de procesos,
subprocesos o pracedimientos, mencionando la descripeién del cambio o vari-
acién intraducidoe, el nombre de la persona responsable de la nueva versién.del
proceso, y el nombre la autoridad que aprueba la versidn actual.
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Tabla 10: Ejemplo de los ‘Historial de Versiones: Control
de Cambios’ para el proceso ‘Otorgamiento de la LUAF’

CONTROL DE CAMBIQS
FECHA VERSION | DESCRIPCION | PROPUES- | APROBADC
TO POR: POR:
15/03/2017 01 Actualizacidon | Técnico del | Director de
de catastro Departa- Turismo.
turistico. mento de
Turismo del
GADM.
06/07/2017 02 Elaboracidn Técnico del | Director de
del proceso de | Departa- Turismo.
LUAF. mento de
Turismo del
GADM.

Fuente: AME. Funcién Desarrollo de Actividad Turfstica, 2017,

Paso 11: Revision metodolégica final y aprobacion de los procesas

Unavez realizado el [evantamiento de los procesos de una competencia o area se
procede a la revisién de los pasos metodolégicos seguidos y la documentacion
de sustento, eslos insumos deberan ser aprobados por el responsable del drea
y autoridades del GADM; estos son: Catilogo de Procesos, Ficha de Caracteri-
zacion, Diagrama de Flujo, Procedimiento, Control de Cambias, Anexos, y ofros
que han sido explicados en los pasos precedentes.

En algunos casas una vez levantados los procesos y el manual de gestidn, se
debe pasar a la actualizacidn del Estatuto Organico del Municiplo, siguiendo el
proceso establecida por la normativa vigente; en este caso la Norma Técnica
para el disefio de Estatutos o Reglamentos Orgénices de Gestién Organizacional
por Procesos. (Resolucién SENRES-PROC-2006-0000046 del 30 de marzo de
20086).
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Paso 12: Socializacién del Manual de Gestion de Procesos

Una vez que los procesos han side aprobados y han cumplido con los pasos nor-
mativos respectivos para su inclusidn en el Estatuto Orgénico, de ser el caso, se
debe realizar [a difusion a todos los clientes internes y externos, que permita
una correcta implementacion de los procesos la competencia traducida en ser-
vicios con oportunidad y calidad para la ciudadanfa.

Lecturas complementarias

= CARE Internacional-Avina (2012): Programa Unificado de Fortalecimiente de
- Capacidades. Médulo 9 Gestién Integral de Residuos Sélidos (GIRS).

» BOE {2013): Caja de Herramientas para la Gestidn de Servicia de Agua Potable
y Alcantarillado.

» BDE (2014): Sistematizacion de Experiencias. Asistencia técnica e imple-
mentacién del mejoramiento del sistema regional de agua potable la Estancilla.

= MIDUVI (2013): Lineamientos para {a conformacidén de servicios mancomuna-
dos de agua potable y saneamiento en el Ecuador.

* Programa Competitividad y Medio Ambiente (CYMA) {2008): Cooperativismo,
Cooperativa, Recoleccién Selectiva y Reciclaje. Una Guia Practica.
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Anexos

Anexo 1: Formatos para el disefio del Manual de Gestion
por Procesos

FICHA DE CAR-
ACTERIZACION
DE PROCESO

LOGO DEL
GADM:

NOMBRE DEL GADM:

NOMBRE DEL FLUJO:

CODIGO:

VERSION:

FECHA DE
APROBA-
CION:

PAGINA:

AREA:

MACRO-PRO-
CESO:

PROCESO:

SUBPROCESO

PROCEDIMIEN-
TO:

1.- OBJETIVO:

2.- ALCANCE:

3.-ROLESY
RESPONSABIL-
IDADES:

Rol

Responsabilidad
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2, CATALOGO DE

PROCESOS:
Competencia/ | Macro-pro- | Proceso Subproceso Cédigo
»‘irea CespD
3. INSUMOS Y
PROVEEDORES
No. INSUMOS PROVEE-
DORES
INTER- | EXTERNOS
NOS
1
2

4.PRODUCTOS Y
PROVEEDORES

| No.

PRODUCTOS

CLIENTES

INTERNOS | EXTERNOS

1

2

5. DESCRIPCION
DEL
PROCESO

No.

Actividad

Respons-
ables

Resultados | Tiempo
{minutos)
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é. DIAGRAMA DE FLUJO

7. NORMAS LEGALES, NORMAS TECNICAS Y MEJORES PRACTICAS

Na. NORMA LEGAL
1

2

3

4

No. NORMA TECNICA

1

2

3

No. MEJORES PRACTICAS
1

2
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B. INDICADORES DE GESTION

FECHA
DE

ELABO-
RACION:

FECHA
PROXI-
MA DE
RE-

VISION:

No. [PRO-
CESO
/ PRO-
DUCTO

VARIABLE
A MEDIR

NOMBRE
DEL
INDICADOR

UNIDAD

OPERACIONAL

FORMULA

. HISTORIAL DE VERSIONES

CONTROL
DE
CAMBIOS

FECHA

VERSION

DESCRIPCION

PROPUESTO
POR:

APROBADO
POR:
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