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PRESENTACION

El presente manual recoge la metodologia aplicada por el Proyecto de USAID para la
Comepetitividad Municipal (PCM), en el area de simplificacion de procesos administrativos
(tramites) municipales relacionados con la empresa privada.

El objetivo del manual, es proporcionar el conocimiento requerido para la implementacién de
procesos simplificados en las municipalidades dispuestas a mejorar sus procesos de gestion, en
particular aquellos tramites relacionados con el sector privado.

En el capitulo | se presenta una introduccion a la simplificacion de procesos en términos de
concepto, objetivo, alcance, metodologia de trabajo, conceptos basicos, entre otros.

El capitulo Il inicia con la presentacion de una de las actividades mas importantes en un esfuerzo
de simplificacion de procesos: la planeacion y aprobacion del Proyecto. Posteriormente, el mismo
capitulo muestra el resto de actividades dentro de la primera etapa metodolégica para la
simplificacion de procesos y que es la Determinacion de la Cobertura.

El capitulo 11l muestra el desarrollo de la segunda etapa metodoldgica, que se denomina Mapeo
de Procesos. El capitulo muestra el camino a recorrer en una de las etapas mas demandantes en
recursos, tiempos y analisis del investigador. En este capitulo se encuentran herramientas e
instrucciones precisas para el mapeo de los procesos a simplificar.

El capitulo IV muestra los elementos esenciales a considerar en la construccion de una propuesta
de simplificacion tales como: los hallazgos del mapeo de procesos, los principios técnicos y
juridicos de simplificacion, la reingenieria de procesos, el involucramiento de los “duefios de los
procesos” como elemento clave y la validacion de los nuevos flujos de trabajo. Este capitulo
explica los conceptos a considerar y el camino a seguir en el disefio de una mejor forma de hacer
las cosas.

Finalmente, en el capitulo V se detallan todas las actividades requeridas en la etapa final de la
metodologia de simplificacion; denominada Implementacion, Monitoreo y Mejora Continua.
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ANTECEDENTES DEL PROYECTO DE COMPETITIVIDAD MUNICIPAL

ElI PCM dio asistencia técnica a 50 municipalidades durante un periodo de 54 meses (septiembre
2010-marzo 2015). Surgi6 para mejorar la gestion municipal y fortalecer el clima de inversion,
facilitando el establecimiento y operacion de negocios con base a las oportunidades identificadas
en la medicion del Indice de Competitividad Municipal (ICM) 20092

El PCM incluyo siete componentes: 1) fortalecimiento de la eficiencia y efectividad de la
capacidad de prestacion de servicios municipales a los empresarios; 2) construccion de la
capacidad organizativa, de vinculacién y cooperacion entre las municipalidades y entre las
municipalidades y el sector privado; 3) desarrollo de las mediciones del indice de Competitividad
Municipal (ICM) 2011 y 2013; 4) apoyo a acciones de prevencion de la violencia bajo el Fondo
de Iniciativas Locales para el Desarrollo (DF4D por sus siglas en inglés); 5) creacion de 14 y
fortalecimiento de seis EMPRE; 6) fortalecimiento de 20 Comités de Competitividad Municipal
(CCM); y 7) mejorar la capacidad institucional de subcontratistas locales del PCM.

Establecié Comités de Competitividad Municipal conformados por representantes de las
municipalidades y del sector privado local para impulsar iniciativas de mejora del clima de
negocios de la ciudad. Desarrollé e implemento6 50 Planes de Competitividad Municipal, firmo
50 pactos de transparencia y cambio la visién de los funcionarios municipales de proveedores de
servicios publicos a promotores del desarrollo econémico local.

A marzo 2015, 38 municipalidades habian instalado 50 ventanillas Unicas de atencion a
empresarios, con procesos simplificados para registro, emision de permisos y licencias de
operacion de negocios. Adicionalmente, seis municipalidades habian establecido Unidades
Municipales para el Desarrollo Empresarial (EMPRE) como un modelo nuevo para servir a la
comunidad empresarial.

Para consolidar el éxito de los EMPRE y contribuir a la sustentabilidad de los CCM, USAID
extendio la vida del proyecto del 31 de marzo de 2014 al 28 de marzo de 2015. A partir del 7 de
junio de 2014, el PCM ha asistido a 14 de las 50 municipalidades originales: Candelaria de la
Frontera, Chalatenango, Ciudad Arce, Ciudad Barrios, Nahuizalco, San Martin, San Salvador,
Santa Tecla, Santiago Nonualco, Sensuntepeque, Suchitoto, Tecoluca, Tonacatepeque, and
Zacatecoluca.

El trabajo se ha enfocado en tres actividades mayores: 1) replicar el modelo EMPRE para mejorar
los servicios municipales e incrementar el acceso de los empresarios a servicios de desarrollo de
negocios; 2) fortalecer los 14 CCM; y 3) mejorar la capacidad institucional de dos subcontratistas
locales.

El trabajo adicional consolidara los beneficios del didlogo publico-privado (DPP) iniciado por los
CCM, apoyar la administracion eficiente del gobierno y el servicio al sector privado.

LEl Indice de Competitividad Municipal 2009, primero en su género, dio informacién importante para el disefio del
Proyecto de USAID para la Competitividad Municipal (http://www.municipalindexelsalvador.com).
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En conclusién, los CCM disefiados e implementados por el PCM se han constituido como la
estructura que esta motivando el dialogo publico-privado DPP que EI Salvador necesita. En
ellos, ambos sectores discuten ideas y proyectos en forma conjunta con una sola vision. Por lo
que es importante continuar promoviendo dichas actividades para concretar la ejecucion de
proyectos conjuntos, asegurar su sostenibilidad, y replicar el modelo en otras municipalidades
que no fueron beneficiadas por este proyecto.
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|. INTRODUCCION A LA SIMPLIFICACION DE PROCESQS

A. La importancia de los procesos

Cada afio, organizaciones publicas y privadas, invierten una gran cantidad de tiempo en el
desarrollo de objetivos estratégicos y metas que aseguren el progreso de la organizacion.

Las actividades llevadas a cabo en cada proceso de la organizacion es lo que determina en
ultima instancia su éxito. Por lo tanto, los procesos deben ser analizados para asegurar que
contribuyen o apoyan a los objetivos de la organizacion. El anlisis del proceso es
particularmente Util para garantizar el 6ptimo cumplimiento de los objetivos relacionados
con el servicio al cliente, eficiencia, eficacia, y rentabilidad.

Una clave fundamental para transformar una organizacion es el completo entendimiento
de los procesos envueltos en ella y este entendimiento debe ser incluido en cualquier
enfoque de cambio y mejora de procesos.

B. Generalidades de la simplificacion de procesos
1. Definicion
La simplificacion de procesos es el estudio sistematico de las actividades y los flujos

de cada proceso con el fin de mejorarlos para la satisfaccion de las necesidades del
cliente o usuario.

La gerencia de la calidad enfatiza el mejoramiento continuo y creciente de los
procesos que se encuentran bajo control. Por otra parte, la reingenieria es un cambio
radical y discontinuo a través de la innovacion del proceso. La combinacion de ambos
enfoques constituye la simplificacion de procesos.

Un proceso se aplica hasta que se acaba su tiempo de vida util, punto en el cual se
aplica la reingenieria para mejorarlo. Este no es un esfuerzo de una sola vez en el
tiempo de vida. En la medida en que las circunstancias organizacionales cambian de
manera importante, los disefios del proceso deben cambiar también.

Las organizaciones, ante la necesidad de mantenerse o convertirse en competitivas,
deben reinventarse a si mismas y organizar el trabajo alrededor de los procesos. Los
diferentes enfoques de cambio de los procesos son complementarios. Las
organizaciones necesitan determinar como y cuando deben aplicar los métodos
apropiados en sus diferentes procesos. Aunque es importante tener un enfoque
integrado del cambio operativo, es mucho mas importante efectuar ese cambio.

2. Objetivo de la simplificacion de procesos

El objetivo de la simplificacion es el analisis, redisefio y mejora continua de los
procesos organizacionales para beneficiar a los clientes o usuarios de dichos
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procesos; esto mediante la mejora de las medidas criticas del desempefio tales como
tiempo (rapidez), costos, eficiencia, calidad y servicio.

3. Alcance de la simplificacion de procesos

El alcance de la simplificacion incluye los cuatro tipos o categorias de procesos que
se identifican en una organizacion, como se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1: Categorias de procesos

Categoria Proceso

Procesos de gestion de Incluyen procesos relativos a la planeacion estratégica, establecimiento
la organizacion de politicas, fijacion de objetivos, entre otros.

Incluyen todos aquellos procesos para la provision de los recursos que
son necesarios en los procesos para la gestion de una organizacion, la
realizacién (criticos) y medicion

Procesos de gestion de
recursos (soporte)

Procesos criticos o de  Incluyen todos los procesos que tienen relacion directa con los clientes o
mision (claves) usuarios y que proporcionan el resultado previsto por la organizacion.

Incluyen aquellos procesos necesarios para medir y recopilar datos para
realizar el analisis del desempefio: medicién, seguimiento, auditoria,
acciones correctivas y preventivas, etcétera.

Procesos de medicién,
analisis y mejora

Es importante sefialar que el presente manual se centra en los procesos de caracter
administrativo y no asi en los de carécter productivo, esto debido a los diferentes
enfoques, andlisis y herramientas requeridos para estos ultimos, que no son aplicables
en este caso.

4. Metodologia de la simplificacion de procesos

La simplificacion de procesos requiere de la aplicacién de una metodologia de trabajo
gue consta de cuatro etapas bien definidas y que se muestran en la Figura 1.

Manual de Creacion e Implementacion de Puntos de Atencion Empresarial - PAE 11



Figura 1: Metodologia para la simplificacién de procesos

1. Actividades
inicialesy 2. Mapeode 3. Propuesta de

cobertura

determinacion de procesos simplificacién

4 Implementacion,
manitoreo y mejora

continua

ETAPA

OBJETIVO

1. Actividades iniciales y
determinacion de cobertura.

2. Mapeo de procesos.

3. Propuesta de simplificacion.

4. Implementacién, Monitoreo y
Mejora Continua.

Definicion del proyecto, planificacion de todos los elementos
relacionados, determinacién de los procesos a ser simplificados.

Levantamiento de cada uno de los procesos, sus fronteras,
entradas, salidas, procedimientos, departamentos o areas
involucradas, tiempos, documentacién, marco legal pertinente y
costos; en general la informacion para cada proceso.

Elaboracién de una propuesta de simplificacion que se
fundamenta en principios técnicos y juridicos.

Ejecucion de actividades de implementacion para la puesta en
marcha del nuevo proceso. Conocimiento sobre la efectividad y
el avance en la implementacion de la solucién construida.

C. La simplificacion de procesos y los principios de la gestion de calidad

La simplificacion como enfoque de cambio y mejora de procesos, comparte y aplica los
ocho principios de la Gestion de la Calidad (reglas, o creencias comprensibles y
fundamentales, para liderar y operar una organizacién y cuyo proposito es lograr el
mejoramiento continuo - y a largo plazo - del desempefio, de la organizacién2). En la
Tabla 2 se muestra la descripcion de cada uno de los ocho principios de la gestion de la
calidad y su aplicacién en un proyecto de simplificacion de procesos.

2 Esta accion va a estar dirigida a los clientes, e involucrara también las necesidades de todos los interesados.
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Tabla 2:
simplificacion de procesos

Principios de la gestidon de calidad y su aplicacion en la

PRINCIPIO*

APLICACION EN SIMPLIFICACION

(1) Enfoque en el cliente.

Las organizaciones dependen de sus clientes, por lo
cual se deben entender sus necesidades actuales y
futuras, satisfacer sus requerimientos y exceder sus
expectativas.

(2) Liderazgo.

El liderazgo establece la unidad de propdsito en la
organizacion. Se debe crear y mantener el ambiente
interno en el cual las personas puedan estar
totalmente envueltas en el logro de los objetivos
organizacionales.

(3) Participacion del personal.

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para beneficio de la
organizacion.

(4) Enfoque basado en procesos.

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.

(5) Enfoque de sistema para la gestion.

Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la
eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro
de sus objetivos.

(6) Mejora continua.

La mejora continua del desempefio global de una
organizacion deberia ser un objetivo permanente de
ésta.

La metodologia de simplificacion incorpora la
investigacion de la perspectiva de los usuarios
de los procesos, previo y posterior a la
implementacion de las nuevas formas de
trabajo, logrando con ello insumos valiosos para
Su mejora continua.

La etapa 1 de la metodologia de simplificacién
requiere de la participacion y empoderamiento
de las autoridades pertinentes como guias e
impulsores de la mejora de los procesos.

Las soluciones y propuestas de mejora
provienen en su mayoria del personal operativo
de la organizacién, quienes dia a dia ejecutan
los procesos.

Durante la ejecucién de las etapas 2 y 3 de la
metodologia de simplificacion, se rompen las
barreras que separan a todos los departamentos
involucrados en la cadena de valor de los
procesos organizacionales.

La metodologia de simplificacion, en su etapa 4,
promueve la réplica en todas las areas de la
organizacion de los principios empleados en la
construccién de procesos mas agiles.

La metodologia de simplificacion, en su etapa 4,
promueve la creacion de equipos de mejora
continua con el fin de dar sostenibilidad a las
soluciones implementadas.
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PRINCIPIO* APLICACION EN SIMPLIFICACION

La metodologia de simplificacién, en su etapa 4,
promueve el monitoreo  (cualitativo vy
cuantitativo) de los nuevos modelos de trabajo
implementados; buscando con ello obtener los
insumos necesarios para la toma de decisiones
en los comités de mejora continua.

(7) Enfoque basado en hechos para la toma de
decisiones.

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los
datos y de la informacion.

(8) Relaciones mutuamente beneficiosas con el

proveedor. La metodologia de simplificacion se aplica de

igual forma para los procesos que involucren el
trabajo con proveedores, logrando con ello una
agilizacion en las gestiones cliente - proveedor.

Una organizacion y sus proveedores son
interdependientes, y una relacibn mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para
aumentar valor.

* www.iso.org (Quality Management Principles).

D. Conceptos basicos en la simplificacion de procesos

Los conceptos a utilizar a lo largo del presente manual y del proceso de simplificacion se
muestran en la Tabla 3.

Tabla 3: Conceptos basicos en la simplificacion de procesos

TERMINO DEFINICION

Es un conjunto, combinacién o coleccion de dispositivos, personas o

Sistema. departamentos interrelacionados entre si para la realizacion de una
tarea.
Macro proceso. Es un diagrama que presenta la vision completa de un sistema.

Es un conjunto de actividades enlazadas entre si que partiendo de uno
Proceso. 0 mas Inputs (entradas) los transforman, generando un output
(Resultado).

Subproceso. Es un proceso que forma parte de un proceso mayor.

Es el conjunto de instrucciones que detallan la forma de realizar un

Procedimiento.
proceso.

Paso. Son cada una de las unidades que conforman un procedimiento.

Es una técnica que ayuda a examinar los procesos y a determinar
Mapeo de procesos. dénde y porqué ocurren fallas, inconsistencias, cuellos de botella o
rupturas del proceso.
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TERMINO DEFINICION

Accion y efecto de simplificar. Proceso que consiste en eliminar y
compactar fases del proceso administrativo, asi como requisitos y
tramites a fin de ganar agilidad y oportunidad en la prestacion de los
servicios publicos o tramites administrativos.

Simplificacion.

E. Enfoque basado en procesos

Uno de los principales retos de la simplificacion, ademas de ser clave para el logro de su
objetivo, es la implementacion de un enfoque basado en procesos en las organizaciones,
las cuales frecuentemente estan estructuradas como una jerarquia de unidades funcionales.

Las organizaciones habitualmente se gestionan verticalmente, con la responsabilidad por
los resultados divida entre unidades funcionales. Esto conlleva a la escasa o nula mejora,
ya que las acciones estan frecuentemente enfocadas en las funciones mas que en el
beneficio global de la organizacion.

El enfoque basado en procesos introduce la gestion horizontal, cruzando las barreras entre
diferentes unidades funcionales (Figura 2) y unificando sus enfoques hacia las metas
principales de la organizacion. También mejora la gestion de las interfaces del proceso.

Entre los beneficios del enfoque basado
en procesos, podemos mencionar los
siguientes:

e Integray alinea los procesos

para permitir el logro de Figura 2: Enfoque basado en

resultados planificados. procesos
Funciones

i CapaC|dad para centrar los Mercadotecnia Ingenieria  Finanzas

esfuerzos en la eficacia y

eficiencia de los procesos.

_ Ventas >

e Transparencia de las i

operaciones dentro de la g i

organizacion. = 59”‘“%“ C“‘Tt&s >
¢ Reduce costos y tiempos de |

ciclo a través del uso eficaz Fa+“ﬂ=i6l[\ >

de los recursos.

e Estimulala participacién del Fuente: www.ngbusinessvalue.com
personal y la clarificacion de
sus responsabilidades.
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[I. ETAPA |: ACTIVIDADES INICIALES Y DETERMINACION DE COBERTURA

El objetivo de la etapa es definir los procesos a ser simplificados y conformar el equipo de
trabajo de la organizacion que acompafara el proyecto a lo largo de su ejecucion. Una
ejecucion adecuada garantiza un desarrollo fluido del proyecto.

Figura3: Metodologia para la simplificacion de procesos -
determinacion de la cobertura

1. Actividades
inicialesy 2. Mapeode

4. Implementacian,

3. Propuesta de manitoreoy mejora

cantinua

determinacion de procesos
cabertura

simplificacion

A. Actividades iniciales — Planeacion

La simplificacion de procesos se traduce en la ejecucion de un proyecto de corto, mediano
o largo plazo, dependiendo del alcance de lo que se piense ejecutar.

El primer paso de la metodologia para la simplificacién de procesos (Figura 3) es la
determinacion de la cobertura, que inicia con la planificacion de todos los elementos
relacionados con el proyecto. Es imprescindible tener un panorama claro del trabajo a
realizar para lograr la aprobacion de las jefaturas/autoridades y la comprension y
aceptacion de los empleados.

Una buena planeacion de un proyecto de simplificacion de procesos debe responder a las
siguientes preguntas bésicas: ¢Qué es lo que se va a hacer? ;Cuando se va a hacer? ¢En
donde se va a hacer? ¢ Quiénes participaran en el proyecto? ¢Qué recursos se necesitan?
¢ Cudl es el alcance del proyecto?

El respaldo de los altos niveles organizacionales, gerencias, y/o jefaturas es
imprescindible de cara a la implementacion del proyecto. En ese sentido, la “venta” de la
idea debera ser cuidadosamente trabajada para lograr el visto bueno del proyecto y poder
iniciar con la ejecucion del mismo.
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La planeacion y aprobacion del proyecto puede darse por concluida con la documentacién
del respaldo o apoyo de la organizacion. En este punto, un comunicado formal a los
empleados constituye un valor agregado para la fluidez de la primera etapa metodoldgica.

B. Presentacion del proyecto

La presentacion del proyecto constituye la actividad inicial para todo el personal que
participara o se vera afectada por el mismo. La finalidad de la presentacion es comunicar
a los empleados de la organizacion el trabajo que se realizara, su objetivo, metodologia,
resultados esperados, tiempos de ejecucion, entre otros detalles. Un elemento clave para
esta actividad es la convocatoria, ya que se debe considerar a todo el personal involucrado
en la cadena de valor de los procesos a simplificar.

C. Aspectos relevantes a considerar en un proceso de simplificacién

1. Nivel de involucramiento organizacional

Todos los proyectos de simplificacion de procesos inician en manos del personal
conocedor de la metodologia de trabajo (lideres de calidad). No obstante, conforme se
avanza en las actividades, resultados y productos, la iniciativa y manejo propicio del
proyecto debe pasar de forma paulatina y creciente a manos de los “duefios de los
procesos”, mediante la capacitacion y transferencia de herramientas que se planean.

Al inicio, gran parte de la iniciativa, convocatoria y construccién de productos y
entregables es responsabilidad de los lideres de calidad. Las etapas de diagndstico,
formulacién y construccion de propuesta son las primeras etapas que requieren un
fuerte trabajo por parte de dichas personas. Sin embargo, para la etapa de
implementacidn se realiza la entrega de gran parte de las funciones y
responsabilidades del trabajo y es donde los “duefios de los procesos” toman roles
preponderantes en el manejo de la nueva solucion que se consolidan justamente con
Su puesta en préctica.

2. Viabilidad en un proyecto de simplificacion

Los proyectos de simplificacion de procesos se llevan a cabo con base en cinco
condiciones bésicas de viabilidad; es decir, que todo proyecto para que sea “exitoso”
debe ser viable desde varios aspectos: politicos, técnicos, de costos, administrativos y
juridicos.

La “Viabilidad Politica” es el consenso y voluntad de las altas autoridades
organizacionales para llevar a cabo el proyecto y respaldarlo. Sin esta voluntad y
respaldo dificilmente se podria ejecutar un proyecto de simplificacion de procesos.
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La “Viabilidad Técnica” tiene que ver con la factibilidad de contar con procesos
eficientes, agiles y sobre todo que sean realizables y ajustados a las necesidades del
cliente o usuario y de la organizacion.

La “Viabilidad de Costos” esta ligada a la implementacion de una solucion con costos
razonables para la organizacion. Los beneficios siempre deberan ser mayores a los
costos.

La “Viabilidad Administrativa” es la capacidad administrativa y presupuestaria de la
organizacion para poner en funcionamiento la solucion y dedicar esfuerzos para su
adecuada administracion.

En el caso de la viabilidad administrativa, es importante tener en cuenta no solamente
el disefio de una solucion de simplificacion que responda a las mejoras practicas en la
materia, sino también las competencias administrativas (incluyendo las competencias
del recurso humano) para ejecutar el proceso de reforma. Ese detalle debe ser parte
del analisis de los riesgos del proyecto para su correcta aplicacion e implementacion.

La “Viabilidad Juridica” es la consolidacion de un instrumento normativo que
permita “asegurar” la solucion desde el punto de vista juridico de la organizacion. Es
por esto que se dice que la viabilidad juridica es el resultado normal y final del
proceso de simplificacion,

En ausencia de este tipo de analisis, con frecuencia es posible disponer de soluciones
muy bien estructuradas, pero que en la practica las organizaciones no pueden
ejecutar, sencillamente porgue no cuentan con las competencias necesarias para tal
efecto.

D. Seleccion de los procesos a simplificar

Cuando se opera dentro de la estructura organizacional, la pelicula que ven los
involucrados se centra en el trabajo que hacen. Ven sus puestos de trabajo individual, las
tareas dentro de esos puestos de trabajo y no mucho mas. A menudo ven el propdsito de
su trabajo como el s6lo lograr acabar con la tarea asignada. Generalmente no piensan en el
impacto de su trabajo en los clientes, usuarios o en la organizacion como un conjunto. No
se toman el tiempo para mirar lo que hacen de una manera diferente, la forma en que sus
clientes o usuarios puedan ver la organizacion cuando ellos entran en contacto por
primera vez con ella.

La pelicula que sus clientes o usuarios ven, sin embargo, es definida por la experiencia
que tienen cuando entran en contacto con la organizacion. Lo relevante en la relacion con
los clientes es buscar mas alla de lo que normalmente ven y conocer lo que su cliente o
usuario esta viendo. Se deben preguntar ¢cuales son nuestros procesos visibles o criticos?
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Existen diversas formas para determinar los procesos a ser simplificados y su seleccion
dependera de las condiciones del proyecto. En la Tabla 4 se muestran algunas opciones.

Tabla 4: Opciones para la selecciéon de procesos a simplificar
OPCIONES PARA LA SELECCION DE PROCESOS EJEMPLOS

. . Analisis de Pareto, Diagrama causa — efecto (espina de
Herramientas exploratorias v e
pescado), andlisis estadistico de datos, entre otras.

Aplicacion de criterios Base legal, frecuencia, costos, complejidad, entre otros.

Votacion interna, solicitud de los clientes del proceso,

Seleccion participativa
encuestas.

Es posible ademas, realizar una mezcla de las opciones mostradas y que podrian derivar
en resultados mas solidos.

El Anexo 1 contiene los elementos a considerar para la seleccion de los tramites a
simplificar en la municipalidad.

La determinacion final de la cobertura del proyecto se efectta con el apoyo de los
“duerios del proceso”. Para esto, se llevan a cabo talleres de cobertura donde utilizando la
Ficha Técnica del taller para la determinacion de la cobertura (Anexo 2) se seleccionan
los procesos sujetos de simplificacion.

E. Seleccion del equipo de trabajo

El objetivo de la seleccidn del equipo de trabajo que acompariiara el proceso de
simplificacion es distribuir el liderazgo del proyecto, enriquecer los resultados, empoderar
al personal y lograr altos niveles de participacion desde el inicio de la ejecucion.

El equipo debe estar conformado por personal que sea participe de los procesos a ser
simplificados; su tamafio y diversidad dependera de la complejidad de los procesos
seleccionados.

Los equipos de trabajo pueden ser seleccionados por eleccion en grupo o directamente por
las autoridades organizacionales. En cualquiera de los casos, es importante tener en cuenta
las responsabilidades adquiridas al formar parte del equipo de trabajo, como son las
siguientes:

e Gestion y participacion de reuniones de trabajo.

e Presentacion y validacion de resultados ante jefaturas y/o autoridades
organizacionales.

e Apoyo en la implementacion y seguimiento de los nuevos modelos de trabajo.

Es importante sefialar que el cierre de esta etapa esta definido por la aprobacion de las
autoridades organizacionales con relacién a los procesos seleccionados para su
simplificacién y al listado de empleados que conformaran el equipo de trabajo que
acompafiara el proceso.
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[ll. ETAPA |I: MAPEO DE PROCESQS

El objetivo de la etapa es determinar la “fotografia” de los procesos de la organizacion que
seran simplificados en términos de costos, documentacion, requisitos, tiempos de ejecucion y
secuencia de las operaciones (entre otros indicadores de gestion).

Figura 4: Metodologia para la simplificacién de procesos - Mapeo de

procesos

1. Actividades
inicialesy 2. Mapeode

determinacian de procesos
cobertura

4 Implementacion,
maonitoreo y mejora
continua

3. Propuesta de

simplificacién

A. Analisis técnico

El mapeo de procesos es una técnica que ayuda a examinar los procesos y a determinar
donde y porqué ocurren fallas, inconsistencias, cuellos de botella, rupturas o desviaciones
y mejoras importantes dentro del proceso. Es importante tener claro que sin un correcto
mapeo de los procesos es muy dificil analizar la situacion actual de los mismos y alin mas
dificil proponer cambios importantes que logren mejoras significativas en costos, eficacia,
eficiencia y productividad.

Entre los objetivos del mapeo de procesos se puede mencionar:

Contar con herramientas que permitan identificar facilmente las interrelaciones
entre procesos Y la deteccion de manera sencilla de fallas y desviaciones.

Identificar la secuencia logica de las actividades del proceso a simplificar.
Comprender claramente como estan interrelacionadas las actividades del proceso.

Identificar roles y responsabilidades de los empleados que participan de la cadena
de valor del proceso.

Facilitar la identificacion de factores criticos de riesgo que favorecen las
irregularidades del proceso.
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e Mejorar los procedimientos que sean ineficientes o que son obsoletos.

e Eliminar las causas que generan las ineficiencias.

e Maximizar el uso de los recursos humanos y materiales y econémicos.

e Orientar los procesos al servicio de los clientes o usuarios de los servicios.

Existen diversas herramientas para realizar un mapeo de procesos, la definicion de cual
emplear y cuél no, dependera del o los responsables de dicha tarea y del nivel de detalle
requerido. En la siguiente Tabla 5 se muestran algunas herramientas que pueden ser

aplicadas:

Tabla 5: Herramientas para el mapeo de procesos

HERRAMIENTA

DESCRIPCION

Diagrama de bloques
(macroproceso)

Fichas descriptivas de
procesos

Cursograma analitico

Diagramas de flujo

Diagramas de procesos
hombre — maquina

Diagramas bimanuales

Diagrama de recorrido

Brinda una imagen global de los procesos en estudio, define el objetivo
del proceso, sus fronteras y los departamentos o unidades por el que
fluye.

Herramienta que detalla cada uno de los pasos realizados en la
ejecucion de un proceso. Ademas recolecta informacion relativa a los
documentos utilizados, responsables, tiempos, departamentos.

Ademas de recoger la informacion de la ficha descriptiva de procesos,
clasifica cada uno de los pasos de acuerdo al estandar ASME
(operacion “O”, revision “[1”, demora “D”, traslado “=", archivo “V"). Se
incluye también otros indicadores como eficiencia, distancia recorrida,
costos.

Muestra de una forma grafica la manera en que se realizan los
procesos, facilitando la identificacion de cuellos de botella o
redundancias. Puede construirse de acuerdo al estandar ASME o
ANSI.

Se utiliza para estudiar, analizar y mejorar una estacion de trabajo a la
vez. Muestra la relacién de tiempo exacta entre el ciclo de trabajo de la
persona y el ciclo de operacion de la maquina

Herramienta que detalla cada uno de los pasos realizados por cada
mano de un trabajador, en la ejecucidon de un proceso. Cada uno de
ellos se clasifica de acuerdo al estandar ASME (operacion “O”, revisién
“0J”, demora “D”, traslado “=", archivo “V")

Representacion grafica de la distribucion de los pisos y edificios que
muestra la ubicacion del lugar donde se llevan a cabo todos los pasos
del proceso estudiado.

Manual de Creacion e Implementacion de Puntos de Atencion Empresarial - PAE 21



Se adjuntan a este manual, archivos de Excel conteniendo documentos utilizados en la
etapa de mapeo. Los archivos y su contenido son los siguientes:

e Herramientas de Mapeo
o0 Ficha de Proceso
o Cursograma Analitico
o Diagrama de Flujo

e Graficos de Diagnostico
o0 Indicadores
o0 Analisis Juridico de Requisitos
0 Analisis Juridico de Procesos
0 Gréficos de Indicadores

e Herramientas de Mapeo
o Ficha de Proceso
o0 Cursograma Analitico
o Diagrama de Flujo

e Graficos de Diagndstico
o0 Indicadores
0 Analisis Juridico de Requisitos
0 Anélisis Juridico de Procesos
o0 Graficos de Indicadores

e Formato de Macroproceso y Diagrama de Bloques
o .Ficha del Macroproceso
0 Macroproceso

e Revision de Expedientes por Tramite.

A continuacion se explica cada uno de las herramientas de mapeo

1. Ficha de Proceso

Resume toda la informacion relevante referente al proceso. Este formato proporciona
una vision minuciosa y detallada del proceso, pues permite resumir toda la
informacidn que lo identifica. (Ver Anexo 3).

a. Pasos para la construccion de la Ficha de Procesos

e Generalidades del proceso: Completar el nombre de la organizacion,
nombre del proceso, codigo y objetivo.

e Descripcidn del procedimiento: Detallar los pasos a seguir en el proceso
definiendo empleado y actividad que se realiza.

e Duracion del proceso: Especificar el tiempo de duracion del proceso en
dias, horas, minutos, etc.

e Numero de visitas realizadas por el cliente o usuario: Especificar el
namero de visitas que realiza el cliente o usuario en la organizacion para
la realizacion del proceso.
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e Entes y/o puestos que interactian: Detallar los puestos de trabajo,
departamento o0 secciones y otros que participan dentro del proceso.

e Formulario, documentos de referencia y archivos utilizados:
Especificar la documentacion utilizada y archivada por las diversas
instancias que participan.

e Requisitos: Definir los requisitos necesarios para efectuar el proceso,
detallando cuéles de ellos son aportados por la organizacion, por el
cliente o usuario, o por alguna otra instancia externa.

e Valor del proceso: Especificar monto que cancela el cliente o usuario
por derecho del proceso (si aplica).

e Normativa: Detallar cuales son las normativas correspondientes al
proceso.

e Aspectos de informatica: Explicar cuales son los recursos con los que
cuentan para realizar el proceso.

2. Cursograma Analitico

Herramienta que permite identificar y graficar la secuencia de las actividades que se
Ilevan a cabo en un proceso, ademas de los elementos de tiempo como de espacio o
distancia recorrida de ese proceso. Puede ser utilizado en cualquier proceso, cuando
es necesario ver su funcionamiento completo. (\Ver Anexo 4).

El Cursograma Analitico esta disefiado para seguir el rastro de una persona o un
proceso de forma sencilla. Se construye mediante el uso de los simbolos bésicos de la
ASME (Asociacion Americana de Ingenieros Mecanicos), con la idea de uniformar,
estandarizar y simplificar la diagramacion de cada uno de los pasos del proceso.

Permite determinar cada paso del proceso como una operacion, revision, traslado,
demora o archivo, visualizando el valor agregado que aporta cada paso al proceso
total. Facilita graficar el comportamiento del proceso determinando las actividades
criticas que pueden transformase en oportunidades de mejora, identificando asi las
areas problemas, cuellos de botella y pasos innecesarios.

a. Pasos para la construccion del Cursograma Analitico

e Haciendo uso de la Ficha de Proceso, establecer los puntos de inicio y
terminacion del proceso por estudiar. (Fronteras del proceso)

e Trasladar la informacion relevada en la Ficha de Proceso, paso por paso al
Cursograma Analitico. Al final, éste tendra la totalidad de las actividades
descritas en la Ficha de Proceso.

e Iniciar la clasificacion de cada actividad segun el valor que representa
dentro del proceso de acuerdo a la Tabla 6:
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Tabla 6: Asignacion de valores

SiMBOLO DETALLE DE UsO

Actividad. Simbolo utilizado para representar actividades o pasos que
agregan valor al servicio final o0 a un documento o expediente.

Revisidon. Representa toda revision que se realice en funcion del
producto o servicio que se esta gestando. Se refiere a toda revision a
documentos, formularios, informes, etc.

Desplazamiento. Determina el desplazamiento o traslado de
informacién, documentos, expedientes, personal, etc. siempre que
exista un traslado de un punto a otro o de una instancia a otra.

Demoras o0 atrasos. Representa cualquier pérdida de tiempo en el cual
el producto o servicio no esta recibiendo alguna transformacién. Por
ejemplo al quedarse una solicitud de un cliente o usuario en una
papelera o al pasar a firma documentos, éstos pueden durar horas o
dias, etc.

Archivo. Representa el archivo de la documentacion o expedientes,
luego que se realiza todo el proceso respectivo

e Asignar a cada paso el valor relacionado con la descripcion brindada y
establezca las conexiones entre un paso y otro mediante puntos y lineas,
que definan un recorrido del proceso.

e Contabilizar la frecuencia de cada uno dentro de los procesos para
posteriormente en la sesiones de andlisis definir los puntos criticos y las
oportunidades de mejora del proceso.

e Completar los datos generales del cuadro superior de la herramienta.

Finalizado el Cursograma Analitico, hacer las siguientes preguntas que permiten
verificar la funcionabilidad del proceso:

e ;Finalmente qué hace el proceso?
e ;Estan todos los departamentos o areas involucradas?

e ;Realmente son imprescindible los departamentos o areas para el desarrollo
del proceso?

e ;Estan tomados en cuenta todos los empleados involucrados en el proceso?

e ;Son imprescindibles todos los empleados para el proceso?

b. Analisis del Cursograma Analitico

Este diagrama permite al responsable del proyecto de simplificacion analizar el
proceso y determinar aquellas actividades que no agregan valor al objetivo final
del mismo. Por lo tanto el diagrama permite realizar anélisis en términos de
necesidad y aportacion de valor de cada uno de las actividades del proceso y a la
vez facilita localizar los componentes de riesgo y las oportunidades de mejora.
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Un proceso ideal es aquel que su comportamiento es lineal, o sea, que la mayor
cantidad de actividades agregan valor al proceso. Al ir clasificando cada una de las
mismas segun la simbologia expuesta, el diagrama (Figura 5) reflejara el
comportamiento del proceso de la siguiente forma:

e Siel comportamiento de la grafica es hacia la derecha el proceso tiende a
ser ineficiente y de mayor costo, pues existe mayor cantidad de revisiones,
traslados, demoras y archivo de documentos.

e Siel comportamiento de la grafica es hacia la izquierda el proceso tiende a
ser eficiente y de menor costo, ya que existe mayor cantidad de actividades
que agregan valor al servicio.

e Si el comportamiento es al centro, entonces hay equilibrio.

Figura5:

Comportamiento del Proceso

Comportamiento hacia la Derecha:
/' Tendencia a ser un proceso ineficiente.

DESCRIPCION iy | oew

Comportamiento hacia la izquierda:

Tendencia a ser un proceso eficiente.

Comportamiento hacia el centro:

~~—a

Hay equilibrio en el proceso.

rrrrrrr

3. Diagrama de Flujo

El Diagrama de Flujo es una representacion gréfica de las actividades sucesivas de un
proceso. Este define la secuencia de las actividades, permitiendo asi el analisis del
proceso y la identificacion de oportunidades de cambio en el mismo. (Ver Anexo 5).

a. Pasos para la construccion del Diagrama de Flujo

e Trasladar la informacion relevada en la Ficha de Proceso paso por paso al
Diagrama de Flujo. Su version final tendra la totalidad de las actividades
descritas en la Ficha de Proceso. La construccion del flujo debe empezar en
la esquina superior izquierda de la hoja de trabajo.

e Graficar las actividades segun el valor que representa dentro del proceso,
de acuerdo a la Tabla 7 que contiene la simbologia de la American
National Standard Institute (ANSI):
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Tabla 7: Simbologia del Diagrama de Flujo

Simbolo Representacién

Inicio o término. Indica el principio o el fin del flujo, puede ser accién o
lugar, ademas se usa para indicar una unidad administrativa o persona
que recibe o proporciona informacion.

Actividad. Describe las funciones que realizan las personas involucradas
en el procedimiento.

Documento. Representa un documento en general que entre, se utilice,
se genere, o salga del procedimiento.

Decision o alternativa. Indica un punto dentro del flujo en donde se debe
tomar una decisién entre dos 0 mas alternativas.

Archivo. Indica que se guarda un documento en forma temporal o
permanente.

Conector de pagina. Representa una conexiéon o enlace con otra hoja
diferente, en la que continta el Diagrama de Flujo.

Conector. Representa una conexién o enlace de una parte del diagrama
de flujo con otra parte lejana del mismo.

Direccion o transporte. Indica la direccion del proceso en el Diagrama de
Flujo para el desplazamiento de personas o documentos

e Elaborar el diagrama siguiendo la secuencia real del proceso, iniciando de
izquierda a derecha y de arriba hacia abajo en la hoja de trabajo destinada
para tal efecto. Es necesario establecer la secuencia real, es decir, todos y
cada uno de las actividades que se ejecutan para hacer posible el proceso.
NO dibujar lo que debe hacerse sino lo que se esta haciendo, tal cual ocurre
en la realidad. Esto permitira establecer oportunidades reales de mejora. Se
debe ser objetivo en este punto del diagndstico y documentar cada uno de
los pasos del proceso.

e Colocar flechas en el diagrama para indicar la direccién del flujo de los
pasos en el proceso. Tratar de no utilizar lineas de continuidad
superpuestas ya que complican el entendimiento del diagrama. En este
caso, utilizar los conectores de procedimientos o de paginas indicados. Lo
usual es que de cada cuadro de actividades salga solamente una flecha de
resultado. Si hubiere més de una flecha saliendo de uno de estos cuadros,
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puede necesitar un rombo de decision, revise bien. Es importante verificar
este punto para evitar dudas o preguntas innecesarias posteriormente, la
claridad es indispensable, segura el éxito.

e Definir entre signos de interrogacion las decisiones. Las preguntas se

plantean en tiempo presente en tercera persona. Siempre indicar los
diferentes cursos de accion en una decision. Nombre las flechas que salgan
de estas decisiones con “SI” 0 “NO”. En el caso de las decisiones
identificadas como un “SI”, mostrarlas con una flecha direccionada hacia
abajo partiendo del simbolo de decision. Esto no es una regla, pero es
recomendable mantenerlo siempre pues agrega presentacion al diagrama.
Las decisiones identificadas con un “NO” se colocarén en una flecha
ubicada a la derecha del rombo de decision.

e En el caso de interrupciones del diagrama, cerciorarse de que cada punto

de continuacion tenga su correspondiente en otro lugar del diagrama del
proceso o en otra pagina. Utilizar el simbolo correcto, en el punto correcto.

Finalizando el Diagrama de Flujo. Hacer las siguientes preguntas sobre el proceso:

¢ El proceso esta funcionando de la manera que debe?

¢ Este proceso se puede eliminar o cambiar totalmente?

¢Las personas estan siguiendo el proceso segun lista de pasos?

¢En qué se diferencia el proceso actual de uno ideal?

¢Existen actividades que no le agregan valor al servicio y se pueden eliminar?
¢Qué es lo primero que ocurre en el proceso?

¢Qué es lo siguiente que ocurre? ;Qué es lo ultimo que ocurre?

¢De ddnde viene (el servicio o el documento)?

¢Como llega al proceso?

¢Quién toma las decisiones?

¢ Qué pasa si la decision es “Si”?

¢Qué pasa si la decision es “No”?

¢Addnde va el documento o servicio?

¢ Qué revisiones / verificaciones se realizan en el transcurso del proceso?

¢ Qué pasa si la revision es o no aceptada?

Una vez finalizado el Diagrama de Flujo, hacer las siguientes preguntas para verificar
la funcionabilidad del diagrama:

¢Finalmente qué hace el proceso?
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e ;Estan todos los departamento o area involucradas?

e ;Realmente son imprescindible los departamentos o areas para el desarrollo
del proceso?

e ;Estan tomados en cuenta todos los empleados involucrados en el proceso?

e ;Son imprescindibles todos los empleados para el proceso?

b. Importancia del Diagrama de flujo

El Diagrama de Flujo construido de forma apropiada permite a todos los miembros
del equipo tener un conocimiento comun y exacto del proceso. Adicionalmente, el
equipo no necesita invertir tiempo y energia en observar el proceso fisicamente
cada vez que se quiera identificar problemas para trabajar, discutir soluciones
sobre las causas principales, examinar el impacto de las soluciones propuestas o
discutir las formas para mantener las mejoras.

Facilita la localizacién de todos aquellos obstaculos que no permiten un eficiente
flujo de la informacion y documentacion del proceso.

En sintesis, el camino a seguir para la construccion de procesos implica la ejecucion de
diversas actividades secuenciales y que se muestran en la Figura 6.

Figura6:  Actividades para la construccién de procesos

Seleccién de la Recoleccion Sistematizaciony Hallazgos
herramienta informacion analisis « Documentacion de
« Diagrama de » Observacion, fuentes « Sistematizacion de la espacios de mejora,
recorrido, bimanual, primarias, informacion ilegalidades, entre
ficha de procesos, secundarias, obtenida, resultados otros
cursograma entrevistas, etc. cualitativos y
analitico, etc. cuantitativos, célculo
e interpretacion de
indicadores.
- - A A

La construccion de procesos brinda importante informacion en términos operaciones
(estudio del trabajo), pero no es suficiente para la simplificacion. Esto se debe a que el
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aspecto técnico debe ir de la mano con lo normativo, de ahi la necesidad de realizar un
analisis juridico de los procesos a simplificar.

B. Analisis juridico
Todo proceso, para que sea puesto en marcha, debe contar con respaldo normativo. Los
responsables del analisis deben realizar un estudio de la normativa que tiene relacion con

el proceso intervenido, con la finalidad de determinar su fundamento normativo, asi como
el de sus requisitos.

El objetivo del analisis juridico de los procesos es:

e Eliminar los requisitos que no cuenten con fundamento normativo que causen
perjuicios al cliente o usuario del servicio.

e Eliminar actividades que no cuenten con fundamento normativo.
e Eliminar las normas inadecuadas que obstruyan el flujo normal del proceso.

El andlisis juridico de los procesos a simplificar debe brindar informacion sobre la
existencia o inexistencia de la base legal de cada elemento del proceso de cara a su
simplificacion.

C. Enriguecimiento de los resultados.

Uno de los elementos imprescindibles a considerar en la construccion de procesos, es
conocer el pensar, la vision y percepcion de los clientes o usuarios. Esto permite contar
con elementos enriquecedores que refuerzan los resultados del mapeo. La vision interna
de los procesos no es suficiente para una simplificacion de procesos que conlleve
resultados de impacto, ya que son los clientes o usuarios los que haran la valoracion de los
resultados.

El responsable del trabajo debera seleccionar la herramienta mas apropiada para
documentar la percepcion de los usuarios del proceso. Algunas opciones son: encuestas,
observacién, grupos focales, entre otros.

D. Aprobacion de resultados

Los resultados derivados del levantamiento de informacidn requieren de las aprobaciones
de las autoridades organizacionales. El responsable del analisis debera gestionar y
preparar la presentacion de los resultados cualitativos y cuantitativos, oportunidades de
mejora, ilegalidades, entre otros.

La aprobacion de los resultados por parte de las autoridades concluye formalmente la
Etapa Il, Mapeo de Procesos, y da inicio a la Etapa Ill, Propuesta de Simplificacion.
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V. ETAPA III: PROPUESTA DE SIMPLIFICACION

El objetivo de esta etapa, mostrada en la Figura 7, es construir una propuesta de mejora
basada en los resultados del mapeo de procesos y en la aplicacion de principios técnicos y
juridicos de simplificacion, de tal forma que los nuevos flujos de trabajo se ajusten a las
necesidades reales y actuales de los clientes internos y/o externos.

Figura7: Metodologia para la simplificacién de procesos -
propuesta de simplificacion

1. Actividades

inicialesy 2 Mapeode 3. Propuesta de 4. Implementacion,

manitorecy mejora

determinacion de procesos simplificacion
cobertura

continua

La propuesta de simplificacion consiste en un conjunto de sugerencias técnicas con
fundamento legal, que tiene como objetivo el desarrollo méas expedito de los procesos. Esta
propuesta entrafia un nimero importante de beneficios para los clientes y para los “duefios de
los procesos”. En los siguientes acépites se detallan los elementos a considerar en su
construccion.

A. Hallazgos del mapeo de procesos

Uno de los resultados mas importantes de la etapa de Mapeo de Procesos consiste en los
hallazgos que derivan del analisis minucioso de cada una de las actividades implicitas en
los procesos actuales. Un analisis superficial deja por fuera importantes espacios de
mejora cuya capitalizacion podria conllevar resultados impactantes en beneficio de los
clientes.

Los diferentes analisis realizados durante el mapeo de procesos arrojan hallazgos de
diferente indole, pero de caracter complementario. El lider de la iniciativa de
simplificacion de procesos debe considerar cada uno de estos y, en especial, su
vinculacion. La Figura 8 muestra ejemplos de los diferentes tipos de hallazgos que
pueden surgir por tipo de analisis realizado (es importante sefialar que puede haber mas
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hallazgos de los sefialados ademés de otros tipos de anélisis tales como de sistemas,
costos, clima organizacional, entre otros).

Figura 8: Ejemplos de hallazgos por tipo de analisis

Anélisis Técnico
*Duplicidad de tareas y de revisiones

T\ F *Desbalance de linea
y ' +Excesivos traslados
} A v B Demoras en firmas
- - Falta de procedimientos escritos

“\_ *Programacion ineficiente de actividades

Analisis Juridico
«Falta de unificacion de criterios
* Actividades sin base normativa
*Requisitos sin base normativa
*Procedimientos sin base normativa

eDiscresionalidad en la aplicacion de las
normativas

Andlisis de la percepcién del cliente

«Evaluacion de la calidad del servicio
«Percepcioén sobre la agilidad del servicio
\«\ > / \ *Percepcion sobre la transparencia de los

" = i procesos
4 - ' *Entre otros

Los diferentes hallazgos marcan el camino a seguir en la formulacion de la propuesta de
simplificacion y su correccion deriva en importantes mejoras en los indicadores de linea
base calculada: tiempo del proceso, nimero de pasos, cantidad de requisitos y documentos

internos, personal y unidades organizativas involucradas, eficiencia, entre otros.

Otro aporte esencial del mapeo de procesos y que es de gran beneficio para la
construccién de una propuesta de simplificacion, es que después de su realizacion los

empleados cuentan con una visién general de las operaciones, conocen como su trabajo

aporta un valor agregado y cuales areas requieren mejoras.

B. Principios de la simplificacion de procesos y su aplicacion

Ademas de los hallazgos de la etapa Mapeo de Procesos, una propuesta de mejora debe
fundamentarse en principios técnicos y juridicos de simplificacion (Tablas 8 y 9) que sean

las mejores practicas en la materia.

Manual de Creacion e Implementacion de Puntos de Atencion Empresarial - PAE



Tabla 8: Principios técnicos para la simplificacion de procesos
N° PRINCIPIO TECNICO DESCRIPCION Y SU RELACION CON LOS PRINCIPIOS JURIDICOS
o - Mediante el punto Unico de contacto se busca la unificacion de los
Disefio de un punto Unico de ; - 2, L
1. . procesos de informacion, recepcion, entrega y dar una atencion
contacto con el cliente. o .
especializada al cliente.
2 Eliminacién de pasos que no Se eliminan duplicidades ademas de tareas o actividades que no
’ agregan valor al proceso agregan valor al servicio o producto ofrecido.
Este principio permite, a partir de la presuncién de la verdad, que
3. Presuncion de la verdad en los documentos de solicitud se expresa la verdad por parte del
cliente, salvo que exista algun impedimento legal para hacerlo.
El disefio e implementacion de un registro Unico tiene como
- . objetivo eliminar la solicitud reiterada de documentacion al cliente
Disefio de un registro o . . . .
4, - e cada vez que desee gestionar algun tramite, ya que a través de
expediente Unico - h . : ' .
dicho registro se conservard toda la informacion del cliente
siempre y cuando tenga la validez y vigencia requerida.
- Es de vital importancia establecer plazos maximos para la
Establecimiento de plazos ) L " - i
< ejecucion de procedimientos. Esto permite a las organizaciones
5. maximos para los L .
> contar con procedimientos claros, transparentes y mas cortos
procedimientos . P
tanto para el cliente como para si misma.
El procedimiento debe contemplar la identificacion de los
6 Descentralizacion en la toma de adecuados niveles jerarquicos descentralizados (cuando la
’ decisiones legislacion y el procedimiento lo permitan) para que transcurra
fluidamente y que cada paso se cumpla en el momento oportuno.
. . . Es importante asegurar que los clientes tengan pleno
Divulgacién de las mejoras S ; L .
7. 4 conocimiento de la informacion pertinente de acuerdo al proceso o
implementadas L .
servicio que se requiere.
Es fundamental instalar las competencias necesarias en el
recurso humano, a fin de garantizar la culminaciéon exitosa de
8. Desarrollo de competencias cada procedimiento. Es importante capacitar al recurso humano
mediante la transferencia de las herramientas de simplificacién, a
fin de poder controlar y mejora continuamente.
Se realiza con la finalidad de evaluar el grado de cumplimento de
. . . la propuesta de simplificacion y realizar los ajustes necesarios
9. Monitoreo y mejora continua . S . A -
para evitar que la propia inercia de la organizacion obligue a
volver a las practicas anteriores.
Por medio de mecanismos administrativos internos, la
10 Rendicion de cuentas e organizacion debe dar seguimiento a la percepcion del cliente

involucramiento de los clientes

sobre los procesos implementados y garantizar asi la utilidad de
los cambios y promover la mejora continua.
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Tabla 9: Principios juridicos para la simplificacién de procesos

N° PRINCIPIO JURIDICO DESCRIPCION

Confianza y credibilidad. Este principio esta constituido por la
1. Principio de Buena fe confianza que la organizacion y/o unidad organizativa deposita en
sus clientes, y viceversa.

Estandarizacién para no discriminar. La organizacion debe actuar
2. Principio de Igualdad en defensa del interés general, evitando todo género de
discriminacion o diferencia.

Eliminacion de formalidades innecesarias. Se busca evitar el
formalismo en los requisitos que se establecen para los clientes,

3. Principio de No Formalismo e 9 . P
posibilitando la obtencién de los mismos de una manera mas agil
y eficiente.
Dejar solamente los pasos y requisitos necesarios para el
4 Principio de Trascendencia proceso. Propende a la eliminacién de pasos y requisitos

innecesarios dentro del procedimiento. Los pasos que se
establecen son sustanciales, siendo imposible su ausencia.

Evitar la pérdida de tiempo, esfuerzos y gastos. Las
organizaciones deben procurar que los procedimientos

5. Principio de Economia administrativos sean agiles, se gestionen y concluyan en el menor
tiempo y que el cliente y la administracién, incurran en la menor
cantidad de gastos.

Evitar las dispersiones. Propende a reunir todo el procedimiento
en la menor cantidad de pasos, evitdndose la dispersion. Por
ejemplo, la implementacion de centros de atencién de clientes
para la presentacion de la documentacion requerida (one stop
shops) y la instauracién de instrumentos administrativos, son
algunos elementos practicos que producen una menor cantidad de
visitas en diferentes instancias administrativas y la eliminacién de
requisitos materiales.

6. Principio de Concentracion

El proceso no debe retroceder. El desarrollo del proceso se
cumple progresivamente por etapas continuas, que van cerrando
definitivamente la anterior, evitando asi que el flujo del trabajo se
retrotraiga innecesariamente.

7. Principio de Preclusion

Cumplimiento de los plazos. Con este principio se busca el
8. Principio de Eventualidad cumplimiento de los pasos, en el momento oportuno y dentro del
plazo que se establece en la normativa.

Divulgacién de la informacién relacionada con el proceso a lo

9 Principio de Publicidad e interno y externo de la organizacién. Mediante este principio se
’ Informacion busca hacer de conocimiento publico (interno y externo) los
procedimientos que se deben realizar.
Actuar responsablemente de acuerdo a las competencias que le
corresponden. Por medio de éste principio se busca crear
N . conciencia al empleado de la relevancia de su labor, ademés
10. Principio de Legalidad P

ponerlo en conocimiento de que debe cumplir con los mandatos
que expresamente le confiere el Ordenamiento juridico y no puede
arrogarse funciones que no le competen.

Existe una vinculacion entre los principios técnicos y juridicos de simplificacion. Su
conocimiento facilita, al responsable de la simplificacién de procesos, el fortalecimiento
de las propuestas construidas. En la Tabla 10 se muestra la relacion indicada.
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Tabla 10: Relacion entre principios técnicos y juridicos

PRINCIPIO JURIDICO o © c
IS o NS} T @
(7] < o (] c
o T 3 8 g 15 2| Bl o
= K = = £ = B S | gl 8
© fe] = @ o Q =) =] O £ =
c = o Q c o = c = o]
) < o= @ S c 3 o | @5 o
- > =) (=} E (&) o ‘l-’ > 3 4= [}
PRINCIPIO TECNICO @ [=) = = i 5] a T B =
. o
— N ™ < Lo © N~ (o] (o] —
1. Disefio de un punto Unico de
pur X | x | x | X
contacto con el cliente.
2. Eliminacién de pasos que no X X X
agregan valor al proceso
3. Presuncion de la verdad X
4. Disefio de un registro o X X
expediente Unico
5. Establecimiento de plazos
maximos para los X X
procedimientos
6. Descentralizacion en la toma X
de decisiones
7. Divulgacion de las mejoras X X
implementadas
8. Desarrollo de competencias X X
9. Monitoreo y mejora continua X
10. Rendicion de cuentas e
involucramiento de los X
clientes

C. Reingenieria de procesos

La conjuncion entre los hallazgos del mapeo de procesos y los principios de
simplificacién se convierte finalmente en el insumo de la reingenieria de procesos. Como
fue sefialado anteriormente, la reingenieria es un cambio radical y discontinuo a través de
la innovacidn del proceso. El logro del cambio requerido implica un analisis del
procedimiento actual basado en las siguientes preguntas:

e ;Por qué se hace lo que se hace?

e ;COmo se hace? ¢Es compleja la manera de hacerlo? ¢ Tiene la secuencia correcta?
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e ;Qué se hace? ;Es realmente necesario?
e (Existe una mejor forma de hacerlo (reducir, paralelo, unificar)?

e ;Dodnde se hace? ¢ Es este el mejor lugar para hacerlo? ;Existe otro lugar para
hacerlo?

e ;Cuéndo se hace? ;Existe una mejor ocasion para hacerlo y se pueden eliminar
esfuerzos?

e ;Quién lo hace? ; Tiene las cualidades requeridas? ¢Puede ser otra persona?
¢Alguien lo hace mejor?

El cambio radical y discontinuo que busca la reingenieria es lo siguiente:
e Eliminacion de actividades innecesarias.
e Reorganizacion o cambio de secuencia de pasos Yy actividades.
e Unificacion de actividades y procesos
e Identificacion y dimensionamiento de cuellos de botella.

Debido a que la finalidad de la reingenieria es eliminar o reducir trabajos innecesarios, los
primeros objetivos seran siempre los traslados, las demoras, las revisiones, los re trabajos
y los archivos de documentos.

Por lo que sélo cuando se han eliminado o reducido al minimo estas actividades, es
posible comenzar a mejorar el proceso.

El proceso de reingenieria es sistematico y ordenado, por lo que se debe abordar en
secuencia, como a continuacion se detalla:

1. Identifique los cuellos de botella

Identifique dentro del proceso aquellos puntos donde se detectan cuellos de botella y
valore la viabilidad de eliminarlos. Los cuellos de botella son restricciones dentro del
tramite que evitan el flujo normal y ordenado de las actividades que lo componen.
Ejemplo: firmas

2. Reduccion de actividades

Analice la herramienta de mapeo de procesos utilizada y determine las actividades
que pueden ser reducidas o eliminadas. Para ello tenga en cuenta que entre las
mejores candidatas para la mejora se incluyen actividades de traslado redundantes e
innecesarias, actividades de traslado que consumen tiempo, actividades de demora
redundantes e innecesarias, actividades de demora que consumen tiempo, actividades
redundantes de inspeccidn, todos las actividades de re trabajo, secuencias o flujos del
proceso ineficientes. Ademas, al buscar areas de mejora, se debe hacer preguntas
como ¢ Cual es el propdsito o funcion de esta actividad? ¢ Agrega esta actividad valor
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al proceso en forma directa? ¢Es posible eliminar esta actividad? Si se elimina ¢ cual
sera el efecto sobre el objetivo final del proceso? Si no es posible eliminar la
actividad ¢se puede reducir al minimo? ¢Es posible combinar la actividad con otra u
otras?

3. Determinacion de empleados y departamentos en el proceso

Una vez que se hayan eliminado o reducido al maximo las actividades que componen
el proceso, se debe proceder a reducir la intervencion de puestos de trabajo y
departamentos. Esto con la finalidad de perfilar una sola entidad para la ejecucion del
proceso.

Para lo anterior se debe seguir las siguientes pautas:
¢ Identifique todos los puestos y dependencias que participan en el proceso.

e Identifique cada uno de los puestos que intervienen en cada proceso, defina la
cantidad de empleados que intervienen y finalmente determine la cantidad de
departamentos involucrados en cada proceso.

o Valore el rol de cada puesto de trabajo y departamento dentro del proceso.

e Evalle el impacto y funcionalidad de cada puesto de trabajo y departamento
dentro del proceso; elimine todas aquellas entidades que no generen impacto
sobre el resultado y objetivo del mismo.

4. Revision de la nueva logistica del proceso

Revise la nueva logistica del proceso, repase que no existan actividades que no
hayan sido eliminadas. Una vez que todos las actividades que no agregan valor y
alargan el tiempo del proceso han sido eliminadas, se debe proceder a realizar una
“mejora profunda” del proceso.

5. Realice un mejoramiento profundo del proceso

En este paso ya se han depurado las actividades innecesarias del proceso, cuellos de
botella, redundancias y puestos de trabajo e instancias excesivas. Por lo que el
proceso esta listo para ser mejorado a profundidad. Se busca en este caso mejorar el
proceso ya no desde actividades sino desde la ldgica de su ejecucion. Se debe
localizar cada uno de los subprocesos y unificarlos (si aplica y es posible).

D. Involucramiento de los “duefios de los procesos”

En el camino hacia la construccion de la propuesta de simplificacion, es primordial
involucrar a la mayor cantidad posible de empleados ejecutores de los procesos analizados
(duefios de procesos). Un mayor nivel de involucramiento en la definicion de la direccion
a seguir, implica un mayor compromiso del personal. Este compromiso es vital para la
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sostenibilidad de los nuevos flujos de trabajo que se proponen; de no existir, es muy
probable que se regrese a las antiguas formas de trabajo o no se logre el impacto previsto.
Ademas de lo sefialado, en muchas ocasiones se ha demostrado que las mejores
propuestas de mejora provienen de los niveles ejecutores.

E. Documentacion y aprobacion de la propuesta de simplificacion

Una vez que se ha disefiado la propuesta de simplificacion en conjunto con los “duefios de
los procesos”, se debe documentar. Dicha documentacion implica la elaboracion del
Documento de Propuesta de Simplificacion y que debe incluir el detalle del analisis
realizado, la comparacion entre indicadores de proceso (linea base versus indicadores
mejorados)? y las herramientas de analisis (Ficha de Proceso Mejorado, Cursograma
Analitico Mejorado y Diagrama de Flujo Mejorado).

Finalmente y como cierre de la etapa metodologica, se debe validar el trabajo realizado.
Lo primordial es que las autoridades de la organizacion estén completamente de acuerdo
con lo propuesto para tener éxito en el proyecto.

3 Tiempo de proceso, cantidad de pasos, documentos internos utilizados, requisitos solicitados, eficiencia, entre otros.
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V. ETAPA IV: IMPLEMENTACION, MONITOREQ Y MEJORA CONTINUA

Esta etapa constituye la Gltima de la metodologia para la simplificacion de procesos. Su
objetivo es llevar a la practica la propuesta de simplificacion formulada, verificar su 6ptimo
funcionamiento y dejar las competencias instaladas en la organizacion para su sustentabilidad
y mejoramiento continuo.

Figura9: Metodologia para la simplificacion de procesos -
Implementaciéon, monitoreo y mejora continua

1. Actividades

inicialesy 4. Implementacion,

2. Mapeode 3. Propuesta de monitoreo y mejora

determinacion de procesos simplificacion continua

cobertura

A. Implementacion

La implementacion constituye la primera tarea de la cuarta etapa de la metodologia de
simplificacién de procesos. Como su nombre lo indica, esta orientada a la puesta en
practica de los nuevos modelos de trabajo. En la Tabla 11 se detallan todas las actividades
a considerar en este esfuerzo.

Tabla 11: Actividades para implementacion de la propuesta de
simplificacion
ACTIVIDAD DE IMPLEMENTACION DESCRIPCION

Una vez aprobada la propuesta de simplificacion, es fundamental

Socializacion de la propuesta de  comunicar a todos los empleados involucrados en la cadena de valor

simplificacion del proceso, los nuevos flujos de trabajo a implementar asi como las
actividades de implementacion.
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ACTIVIDAD DE IMPLEMENTACION

Construccion y validacién de
herramientas de
implementacion.

Taller de juego de roles.

Prueba piloto.

Incorporacion de ajustes

Lanzamiento de la soluciéon

DESCRIPCION

Se debera construir en conjunto con los “duefios de los procesos” las
herramientas administrativas requeridas para el desarrollo de los
nuevos flujos de trabajo. Por ejemplo: formularios Unicos, guias del
usuario, fichas de inspeccién, memorandum electrénico, manuales de
procedimientos, etc.

Para el caso particular de los manuales de procedimientos, estos
deberan ser completados utilizando los formatos aprobados por la
organizacion y su contenido deriva de la Ficha de Proceso Propuesto
(Unicamente actividades que agregan valor)

Se requiere poder observar en funcionamiento el nuevo proceso, para
lo cual se realizan actividades destinadas a “recrear” el funcionamiento
de la solucion. El objetivo del taller es que los empleados participen
activamente de las actividades de simulacién del nuevo procedimiento
y en el juego de roles, con el fin de que se familiaricen con el
desarrollo de este y puedan reaccionar de mejor forma cuando se dé
inicio a la nueva solucién.

Consiste en una segunda simulacién del nuevo proceso, pero esta vez
en los propios puestos de trabajo y departamentos involucrados. Esto
con la finalidad de que se pueda medir la eficiencia del nuevo proceso
por medio de la observacion de su funcionamiento con actividades y
clientes reales.

Como ultima actividad de esta etapa se debe realizar todos los ajustes
que correspondan a las herramientas y documentos pertinentes, que
hayan surgido de las dos actividades anteriores (juego de roles y
prueba piloto). Estos documentos deben estar dispuestos antes del
lanzamiento de la solucion.

Son las autoridades de la organizacion quienes deben liderar la puesta
en marcha de la solucion de simplificacién junto al equipo de trabajo,
de modo tal forma que esta actividad sea una iniciativa a cargo de la
misma organizacion.

El objetivo de la actividad es poner en funcionamiento el nuevo
proceso simplificado, con un acto oficial de apertura, que ayude a
divulgar los resultados, exponer la experiencia e informar acerca del
cambio.

B. Monitoreo

El objetivo del monitoreo es valorar el funcionamiento de la nueva solucion con el fin de
determinar el grado de implementacion del modelo propuesto y establecer oportunidades
de mejora. Se entiende por monitoreo el proceso de recoger la informacién de forma
sistematica sobre todos los aspectos que conforman la solucion permitiendo determinar si
las actividades del proyecto son implementadas de acuerdo a lo planificado y valorando
su nivel de cumplimiento. Esto con la finalidad de utilizarla en la administracion y toma
de decisiones que permitan mejorar lo ya establecido.

Manual de Creacion e Implementacion de Puntos de Atencion Empresarial - PAE

39



El monitoreo implica la verificacién de parametros cualitativos y cuantitativos del
funcionamiento de la propuesta de solucion. Algunos ejemplos de los parametros a
verificar se muestran en la siguiente Figura 10.

Figura 10: Parametros evaluados en el monitoreo

{ ANALISIS CUALITATIVO { ANALISIS CUANTITATIVO
,l [ Uso de las nuevas herramientas [;[ Tiempo de proceso
fl [ Revisién del flujo del trabajo @[ Eficiencia del proceso
E[ Percepcion del cliente @[ Costo del proceso
A [ Apego a | manual de procedimientos Q[ Cantidad de pasos

En el desarrollo de esta etapa se deben desarrollar tres monitoreos. El primero se ejecuta
en la segunda semana después de implementada la solucion con la finalidad de asegurar
un efectivo inicio del proceso mejorado. Posterior a este primer monitoreo, se deben
llevar a cabo dos méas con un lapso de tiempo entre cada uno de ellos de un mes. En cada
uno de los tres monitoreos se debe generar el informe respectivo que da cuenta de los
principales resultados obtenidos.

Durante el desarrollo de los tres monitoreos, las soluciones son evaluadas de acuerdo al
nivel de maduracion que presenta la solucion. De tal forma que en el primer monitoreo la
solucion puede estar en el primer nivel de maduracién denominado “Aceptacion”, esto
significa que el empleado esta en proceso de aceptar la nueva solucién, de tal forma que
se espera encontrar una solucién en funcionamiento y a los funcionarios utilizando las
herramientas construidas.

Para el segundo mes se espera que la solucion se sitle en el segundo nivel de maduracién
Ilamado “Adaptacion”, significa que aunque se utilizan las herramientas, el equipo de
trabajo estd en proceso de adaptarse a la nueva solucion y a los nuevos indicadores de
cumplimiento (tiempos, requisitos, formulario y dindmica de trabajo).

Finalmente, para el tercer mes se espera que la solucion se situe en el tercer nivel
denominado “Adquisicidn de destrezas”, esto significa que ya el funcionario ha aceptado
y se ha adaptado a la nueva solucion y mas bien ya esta generando nuevas alternativas de
mejora. En la Figura 11 se esquematiza este modelo.
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Figura1l: Niveles de maduracion de las propuestas de simplificacion

1.~ .ceptacion de la
nueva solucion
de trabajo

daptacion de la
nueva solucion de
trabajo

cfeesssssssssncsscsscsnsmssnsnznn=y

3. “.dquisicion de

destrezas sobre la
nueva forma de
trabajo

Primer Mes " a Segundo Mes o " Tercer Mes u

'Y

Total = 3 meses
-+ »

Las oportunidades de mejora identificadas en cada uno de los monitoreos ejecutados dan
pie al proceso de mejora continua.

C. Mejora continua

La mejora continua tiene como objetivo implementar un sistema y un equipo para la
mejora continua y que asegure la permanencia y el 6ptimo funcionamiento de la solucién®
en el tiempo.

Las actividades a considerar son las siguientes:

e Sensibilizacion de los empleados con relacion a la importancia de la mejora
continua.

e Conformacion de un equipo de mejora continua y que cuente con el visto bueno,
respaldo y participacion (de ser posible) de las autoridades de la organizacion.

e Elaboracion de un plan de trabajo, cronograma de reuniones, normas de
comportamiento.

e Aplicacion del circulo de Deming (Figura 12) por parte del equipo de mejora
continua: Planear (Plan), Hacer (Do), Verificar (Check) y Actuar (Act).

4 Propuesta de simplificacion elaborada e implementada.
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Figura12  Circulo de Deming de Mejora Continua

Planear (Plan) lo que se pretende
alcanzar, incluyendo con ello la
incorporacion de las observaciones
a lo que se viene realizando.
Hacer (Do) o llevar a delante lo
planteado.

Verificar (Check) que se haya
actuado de acuerdo a lo planteado
asi como los efectos del plan.
Actuar (Act) a partir de los
resultados a fin de incorporar lo
aprendido, lo cual es expresado en
observaciones y recomendaciones.
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ANEX0S

Anexo 1: Criterios para la determinacion de la cobertura

Criterio

Explicacion

[

. Base legal.

¢El trdmite posee base legal? Los tramites que no posean base legal pueden
ser descartados automaticamente.

. Frecuencia.

¢, Cudl es el nivel de frecuencia con que se realiza el tramite? Es recomendable
trabajar inicialmente con los tramites mas solicitados en la municipalidad y que,
por lo tanto, impacten de mejor manera en el clima de negocios.

. Costos.

¢Cuanto le cuesta a la municipalidad realizar el trdmite (horas hombre,
papeleria, gasolina, viaticos)? ¢Cuanto les cuesta a los usuarios realizar el
tramite (requisitos, visitas, tiempo)? Se requiere simplificar tramites con
elevados costos para lograr mayor impacto.

i

. Complejidad

¢Cuantas personas y departamentos intervienen en el tramite? Este criterio
impacta directamente en el anterior (Costos).

. Ingresos.

¢Cuanto es el aporte del tramite a la municipalidad en materia de ingresos
econdémicos? Mayores ingresos representan mayores recursos para generar un
entorno econdmico favorable.

. Requisito para otro tramite.

¢La realizacion del tramite es requisito para otro tramite interno en la
municipalidad o para otra institucion?

. Percepcion del usuario.

¢ Cuantas quejas se reciben del tramite por parte de los usuarios? Se necesita
trabajar en los puntos que permitan mejorar la imagen institucional.
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Anexo 2: Ficha Técnica del taller para la determinacion de la cobertura
I. Ficha técnica.

Municipalidad Alcaldia Municipal de XXX

Tipo de actividad Determinacion de cobertura del Programa en la Municipalidad
Etapa Determinacion de cobertura y del equipo de trabajo de la institucion
Fecha XXX de XXX de 2012

Hora de inicio XX: XX XX

Por la municipalidad:

De acuerdo a listado de firma de participantes
Por el equipo técnico:

XXX

XXX

XXX

XXX

Participantes

rpPwONPE

Il. Asuntos tratados.

1. Presentacion del Programa de Simplificacion de Tramites para el Registro y Funcionamiento de
Empresas a Nivel Municipal del Proyecto de USAID para la Competitividad Municipal.

2. Seleccion de los Tramites Empresariales a simplificar.

3. Seleccién del Equipo de Trabajo Municipal.

4. Programacion de visita de reconocimiento y Taller de Construccién de Macroproceso.

lll. Acuerdos adoptados.

1. Tramites seleccionados.

N° Departamento Tramite

AIWIN(F

2. Equipo de Trabajo Municipal.

N° Nombre Departamento

g (AW |N|F
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3. Firma de participantes del Taller de Cobertura validando la seleccion de tramites y el Equipo de
Trabajo Municipal.

Género
No. Nombre Cargo Teléfono | Correo electronico Firma
F| M

10
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Anexo 3: Ficha de Proceso

FICHA DE PROCESO

Proceso: [Escribir nombre del proceso]
Estado: [Escribir si es proceso actual o propuesto]
Fecha: [Escribir fecha de elaboracion]

Alcaldia Municipal de

San Salvador (AMSS)

1. Nombre del proceso
[Escriba el nombre del proceso]
2. Ambito de competencia

Unidad Organizativa que elabora: [Escriba el nombre de la Unidad Organizativa que elabora]
Direccién, Gerencia, Unidad: [Escriba el nombre de la Direccién, Gerencia o Unidad]

3. Marco legal, normativa técnica y administrativa

[Listar el marco legal, normativa técnica y administrativa aplicable al proceso]
4. Objetivo del proceso

[Escriba el objetivo del proceso]

5. Inicio del proceso

[Escriba las entradas y la actividad con que inicia el proceso]

6. Final del proceso

[Escriba las salidas y la actividad con que finaliza el proceso]

7. Procedimiento

Responsable L o Tiempo .
P Paso Descripcion de actividades Departamento il Observaciones
(cargo) (minutos)
[Escriba el puesto [Escriba el nombre del [Tiempo |[[Escriba observaciones aclaratorias
de trabajo que 1 [Escriba la descripcién de actividades del paso 1] Depto. Relacionado d . .
R el paso 1]|al paso 1, si aplica]
realiza el paso 1] con paso 1]
[Escriba el puesto [Escriba el nombre del | [Escriba el [Escriba obsenaciones aclaratorias
de trabajo que 2 [Escriba la descripcion de actividades del paso 2] Depto. Relacionado |tiempo del al paso 2, si aplical
realiza el paso 2] con paso 2] paso 2] P | P
[Escriba el puesto [Escriba el nombre del | [Escriba el [Escriba obsenaciones aclaratorias
de trabajo que 3 [Escriba la descripcién de actividades del paso 3] Depto. Relacionado |tiempo del al paso 3, si aplical
realiza el paso 3] con paso 3] paso 3] P | P
[Escriba el puesto [Escriba el nombre del |[Escriba el [Escriba obsenaciones aclaratorias
de trabajo que 4 [Escriba la descripcidon de actividades del paso 4] Depto. Relacionado |tiempo del al paso 4, si aplical
realiza el paso 4] con paso 4] paso 4] P ! P
[Escriba el puesto [Escriba el nombre del |[Escriba el [Escriba obsenaciones aclaratorias
de trabajo que n [Escriba la descripcidon de actividades del paso "n"] Depto. Relacionado |tiempo del al paso "n". si aplical
realiza el paso 5] con paso "n"] paso "n"] P ' plica]
Tiempo total (minutos) 0.00 |Minutos
Horas laborales / dia 8.00 [Horas
Tiempo total (dias habiles) 0.00 |Dias habiles
8. Anexos

8.1 Requisitos

[Detallar requisitos del proceso]

8.2 Documentos internos utilizados

[Detallar los documentos internos utilizados]

8.3 Unidades Organizativas y personal involucrado

[Detallar las unidades organizativas y el personal involucrado en el proceso]

8.4 Pagos del usuario

Pagos del usuario Persona Natural Persona Juridica
[Escriba el concepto del pago 1] $0.00 $0.00
[Escriba el concepto del pago 2] $0.00 $0.00
[Escriba el concepto del pago 3] $0.00 $0.00
[Escriba el concepto del pago 4] $0.00 $0.00

8.5 Aspectos de informatica

[Detallar aspectos de informética]

8.6 Otros aspectos de consideracién

[Detallar informacién adicional que aporte para la comprension del proceso]

Manual de Creacion e Implementacion de Puntos de Atencion Empresarial - PAE 46



Anexo 4: Cursograma Analitico

CURSOGRAMA ANALITICO

Resumen
Proceso: [Escribir nombre del proceso] Tiempo total 0.00
Eficiencia #DIV/0!
Alcaldia Municipal de Estado: [scribir s | | Total Pasos 0
stado: [Escribir si es proceso actual o propuesto Operaciones 0
San SalvadOI‘ (AMSS) P Prop Revisiones 0
Trasportes 0
Fecha: [Escribir fecha de elaboracion] Demoras 0
Archivo 0

1. Nombre del proceso
[Escriba el nombre del proceso]
2. Ambito de competencia

Unidad Organizativa que elabora: [Escriba el nombre de la Unidad Organizativa que elabora]
Direccion, Gerencia, Unidad: [Escriba el nombre de la Direccion, Gerencia o Unidad]

3. Marco legal, normativa técnica y administrativa

[Listar el marco legal, normativa técnica y administrativa aplicable al proceso]
4. Objetivo del proceso

[Escriba el objetivo del proceso]

5. Inicio del proceso

[Escriba las entradas y la actividad con que inicia el proceso]

6. Final del proceso

[Escriba las salidas y la actividad con que finaliza el proceso]

7. Procedimiento

Responsable o Tiempo Simbologia _
o) Paso Descripcion Departamento (i i) o ml= Dy Observaciones
[Escriba el puesto - . [Escriba el nombre del [Escriba observaciones
de trabajo que 1 [Es.c'nba la descripcion de Depto. Relacionado [Tiempo del aclaratorias al paso 1, si
. actividades del paso 1] paso 1] .
realiza el paso 1] con paso 1] aplica]
[Escriba el puesto ) s [Escriba el nombre del| [Escriba el [Escriba observaciones
X [Escriba la descripcion de . . . .
de trabajo que 2 L Depto. Relacionado | tiempo del aclaratorias al paso 2, si
. actividades del paso 2] .
realiza el paso 2] con paso 2] paso 2] aplica]
[Escriba el puesto Escriba la descrincion de [Escriba el nombre del| [Escriba el [Escriba observaciones
de trabajo que 3 [ A _' pct Depto. Relacionado | tiempo del aclaratorias al paso 3, si
realiza el paso 3] actividades del paso 3] con paso 3] paso 3] aplica]
[Escriba el puesto Escriba la d incion d [Escriba el nombre del| [Escriba el [Escriba observaciones
de trabajo que 4 [ s.c_n a la gescripeion de Depto. Relacionado | tiempo del aclaratorias al paso 4, si
realiza el paso 4] actividades del paso 4] con paso 4] paso 4] aplica]
[Escriba el puesto ) . [Escriba el nombre del| [Escriba el [Escriba observaciones
. [Escriba la descripcion de . - X R
de trabajo que n L o Depto. Relacionado | tiempo del aclaratorias al paso "n", si
. actividades del paso "n"] W e :
realiza el paso 5] con paso "n"] paso "n"] aplica]
Tiempo total del tramite (minutos) 0.00 Total de ololololo
Horas laborales / dia 8.00 pasos
Tiempo total del tramite (dias habiles) 0.00 portipo | O [ [ D]V
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Anexo 5: Diagrama de flujo

Alcaldia Municipal de
San Salvador (AMSS)

DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso: [Escribir nombre del proceso]

Estado: [Escribir si es proceso actual 0 propuesto]

Fecha: [Escribir fecha de elaboraciéon]

Unidades Organizativas

Unidad Organizativa 1

INICIO

Unidad Organizativa 2

[Escriba la descripcion
del paso 1]

[Escriba la descripcion
del paso 2]

Unidad Organizativa 3

Unidad Organizativa 4

Unidad Organizativa 5

Unidad Organizativa 6

[Escriba la descripcion
del paso 6]

[Escriba la descripcion
del paso 8]

[Escriba la descripcion
del paso 9]

v

[Escriba la descripcion
del paso 4]

[Escriba la descripcion
del paso 7]

[Escriba la descripcion
del paso 3]

[Escriba la descripcion
del paso 5]

s

5

i

10

[Escriba la descripcion
del paso "n"]

FIN
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