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Introduccion

Desde el Departamento Administrativo de la Funcion Publica como
entidad técnica, estratégica y transversal del Gobierno nacional ponemos
a disposicion de las entidades la Guia de gestion por procesos en el
marco del modelo integrado de planeacion y gestion (MIPG) con el
objetivo de facilitar y mejorar la implementacion del modelo de operacién
por procesos como herramienta esencial para la generacion de valor
publico, lo que implica el fortalecimiento de la capacidad de gestion y la

mejora en el desempenfo.

A partir de lo anterior, seird dando un desglose hacia elementos necesarios
para llevar a cabo una adecuada gestion por procesos y cdmo estos se
articulan con otras dimensiones y politicas del modelo teniendo en cuenta
el caracter integral del MIPG y la importancia de la gestién por procesos

para la adecuada operacion de una entidad.

En el primer capitulo se desarrolla el contexto en el que se enmarca la
gestion por procesos dentro del modelo integrado de planeacidn y gestién
y su relacion con las politicas y dimensiones de este. Adem3ds, se aborda
el modelo en términos de la cadena de valor, ya que este constituye el
pilar fundamental no solo para la gestion por procesos sino también para

la gestidn por resultados.

En el segundo capitulo se describen los insumos necesarios para
implementar una adecuada gestidn por procesos. Cabe sefalar que dichos
insumos se relacionan directamente con el desarrollo de la planeacidn
estratégica de la entidad y con la identificacién y caracterizaciéon de sus

grupos de valor

En el tercer capitulo se exponen cada uno de los pasos para llevar a cabo
una gestion por procesos dentro de una organizacién desde lo mas general
hasta lo mas especifico, asi mismo, se describe el ciclo del proceso y se
presenta el formato para llevar a cabo la caracterizacion de procesos.
También, se explica brevemente cdmo detallar los procedimientos de un

proceso, para el caso en gue sea necesario.
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Finalmente, en los anexos se proporcionan herramientas bdsicas para el
andlisis de procesos que son: espina de pescado, 6M (métodos de trabajo,
mano de obra, materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente) y la
técnica TASCOI (transformacion, actores, suministradores o proveedores,

cliente, duefos del proceso e intervinientes).



1. Gestion por
procesos dentro
del modelo
integrado de
planeaciony
gestion (MIPG)

El modelo integrado de planeacién y gestion (MIPG) es un marco de
referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y
controlar las actividades de las entidades y organismos publicos, con el fin
de generar resultados que atiendan los planes de desarrollo y resuelvan
las necesidades y problemas de los ciudadanos con integridad y calidad
en el servicio (Manual Operativo MIPG, 2019). EL MIPG opera a través de
7 dimensiones (talento humano, direccionamiento estratégico, gestidn
con valores para el resultado, evaluacién de resultados, informacion y
comunicaciodn,gestiéndelconocimientoylainnovacidony, finalmente, control
interno) que agrupan las politicas de gestion y desempefio institucional y
que, implementadas de manera articulada e interrelacionada, permitiran
que el modelo funcione y opere adecuadamente. La Figura 1. ilustra las 7

dimensiones del modelo:
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Figura 1. Esquema general del modelo integrado de planeacién y gestidn
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Fuente: Funcidon Publica. Modelo Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG), 2019.

De acuerdo con el MIPG, la gestion por procesos se enmarca en la
dimension de Gestion con valores para resultados porgque su objetivo
principal es permitirle a la entidad realizar las actividades que, en el marco
de los valores del servicio publico, la conduzcan a lograr los resultados
propuestos y a materializar las decisiones plasmadas en su planeacidn
institucional. Dicha dimension se debe entender desde dos perspectivas:
la primera, asociada a aspectos relevantes para una adecuada operacidn
de la organizacion “de la ventanilla hacia adentro” y, la segunda, referente

a la relacidon estado-ciudadano “de la ventanilla hacia afuera”.

La gestion por procesos se relaciona directamente con el componente de
la ventanilla hacia adentro, ya que una adecuada gestion por procesos,
es decir, una gestion adecuada de la ventanilla hacia adentro dard como
resultado una mejor relacidon de la ventanilla hacia afuera a través de
la satisfaccion de las necesidades de los grupos de valor de la entidad
y de cada uno de sus procesos. Asi mismo, la gestién por procesos se
relaciona directamente con la politica de fortalecimiento institucional y
simplificacidén por procesos de dicha dimensidn.



Asi mismo, es importante tener en cuenta que el MIPG debe ser visto
de manera integral, debido a que otras politicas y dimensiones de dicho
modelo se articulan directamente con una adecuada gestion por procesos.
Por ejemplo, la gestidn por procesos toma como insumos elementos de
la dimensidn de direccionamiento estratégico en la medida en que debe
alinearse con la misidn, visién y objetivos estratégicos, entre otros,

elementos que se explicaran en detalle mas adelante.

De otra parte, las dimensiones de gestiéon de conocimiento, evaluacién
de resultados e informacion y comunicacién se relacionan directamente
dentro de la gestion por procesos. En cuanto a la gestion del conocimiento,
se requiere una transferencia de conocimiento entre: las diferentes areas
de la entidad, los equipos de trabajo y el personal individualmente, asi
como una documentacién de procesos con suficiente claridad que permita
que cualquier persona de la entidad o de afuera entienda qué se hace, como
se hace, qué se necesita para hacerlo y la posibilidad de innovar tanto en
los procesos como en los productos y servicios de la entidad teniendo
en cuenta los cambios que se van produciendo en los requerimientos,
las necesidades de los grupos de valor que se buscan satisfacer y las
condiciones organizacionales que fomenten que dicha innovacion pueda

tener lugar.

La innovacién sobre los procesos y productos y servicios de la entidad
se fomenta en la medida en que se identifican los mecanismos en que
se llevan a cabo los procesos, cdmo estos pueden ser ejecutados de una
mejor manera y, también, como las necesidades cambiantes de los grupos
de valor pueden implicar modificaciones en los productos y servicios de la

entidad y en la forma en que estos se prestan.

En cuanto a la dimensién de informacién y comunicacion, es importante
identificar cdémo se relacionan los procesos dentro de la entidad (esto
se explicard con mayor detalle dentro del documento) basados en las
siguientes preguntas: como se da la comunicacién tanto escrita como
verbal entre quienes participan en cada uno de los procesos, como se
transfiere y consigna la informacion, qué lenguaje se necesita (escrito,
oral, visual), qué herramientas se utilizan y la calidad y coherencia con la

que dicha interaccion se lleva a cabo.

11
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Finalmente, la dimension de evaluacidon de resultados se enfoca en
establecer mecanismos de seguimiento y monitoreo, en consecuencia, es
una herramienta fundamental de medicion para cada una de las partes
gue componen un proceso de una entidad, ademas, permite establecer

indicadores sobre cada uno de los componentes de la cadena de valor.

Existen otros elementos dentro de las dimensiones y politicas que se
abordandentrodel MIPG,comolaadministraciénderiesgos,lanormatividad
aplicable a cada uno de los procesos de la entidad, el talento humano y
la racionalizacion de tramites, entre otros, que también son relevantes
para llevar a cabo una adecuada gestién por procesos. Cabe sefalar que
los procesos de una entidad constituyen un punto de enlace no solo entre
la planeacion y operacion de esta sino también un punto en el que varios
elementos del modelo operan de manera articulada e integrada, siendo

este el fin Ultimo de la implementacion de este.

Asi mismo, el modelo retoma el enfoque de procesos del sistema de
gestién de calidad y de la Carta Iberoamericana para la Calidad de 2008 la
gestidn publica centrada en el servicio al ciudadano y para resultados, por
ello, Funcion Publica define en su Marco general del sistema de gestion
V2 (2018) que para la operacion del MIPG:

(...) el modelo focaliza su atencién en las organizaciones y sus servidores
publicos, especificamente en las practicas y procesos que adelantan para
transformar insumos en resultados y en generar los impactos, es decir, su
foco, es tanto la gestion y el desempefio organizacional como la satisfac-
cion de los intereses generales de la sociedad (garantizar los derechos,
resolver problemas sociales, satisfacer una necesidad de la sociedad, im-
plementar programas concretos, entre otros). Atender su propdsito fun-
damental es la esencia del trabajo de una entidad, lo que la debe llevar a
generar un mejor bienestar general de la poblacién, esto es, aportar en la

creacion de valor publico. (p. 30)

Para este efecto, la cadena de valor publico se constituye en la
herramienta principal a utilizar por parte de las entidades y fundamenta
la gestidn por procesos (ver Figura 2.). De acuerdo con el Manual para el
fortalecimiento de la cadena de valor de la CEPAL (2016), una cadena

de valor comprende la amplia variedad de actividades requeridas para



que un producto o servicio transite a través de diferentes etapas, desde

su concepcion hasta su entrega a los consumidores y la disposicion final

después de su uso. A cada una de las etapas de la cadena de valor se les

denomina eslabones. La cantidad de eslabones de una cadena de valor

varia de manera sustancial segun el tipo de industria. Sin embargo, para

el caso de una entidad publica se establecen los eslabones ilustrados en

la Figura 2.

Figura 2. Cadena de valor del MIPG

En el proceso de generacion de valor publico, la cadena de valor se

utiliza como la herramienta principal para representar el trabajo de las

entidades publicas. Sus elementos son: insumos, procesos, productos,

efectos o resultados e impactos.
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los productos.
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una demanda o dar
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concretas de un problema.
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como consecuencia de
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Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestién y Desempefio Institucional, 2017.

objetivo. Mayor valor publico
en términos de bienestar,
prosperidad general y
calidad de vida de la

poblacidn.
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Como se observa en la Figura 2., los componentes principales de
la cadena de valor publico incluyen insumos, procesos, productos,
resultados e impactos. Bajo esta estructura, los aspectos operan de
manera interrelacionada y secuencial, partiendo de una serie de insumos
que, a través de un proceso de transformacién que les agrega valor, se
convierten en productos que impactan de manera directa a quienes lo
reciben (beneficiaros). Por esta razdn, el impacto debe ser medido sobre

la necesidad del beneficiario al cual se destina el producto o servicio.

Eneste sentido, las entidades que lleven acabo procesos de transformacidn
de la prestacion de un servicio (ver cadena de valor) deben considerar
primero los derechos, problemas y necesidades de sus grupos de valor
con el fin de incorporar actividades que permitan generar resultados que
garanticen los derechos y resuelvan de manera efectiva las necesidades y
problemas de los beneficiarios, de esta manera, el Estado en su conjunto

mejora la confianza de los ciudadanos en sus instituciones.



2. Insumos para
una gestion por
procesos

Antes de exponer las recomendaciones para una gestion por procesos
exitosa, resulta fundamental sefalar que el eslabén que conecta la
planeacion estratégica de cualquier tipo de organizacion con el despliegue
de la parte operativa es la gestidn por procesos. Asi mismo, como ya se
explicd previamente, dicha gestién esta basada en la cadena de valor,
por lo que cada uno de los componentes de la cadena debe identificarse

dentro de los procesos de la entidad.

Para lo anterior, es importante tener en cuenta que para llegar a dicho
nivel de detalle se debe partir de la alineacién del componente estratégico
de la entidad con sus procesos; por esto, el direccionamiento estratégico
de cualquier entidad es un punto clave para establecer hacia ddnde se
dirige una entidad y, ademas, explora los medios y mecanismos a través
de los cuales se espera hacerlo, se identifican cudles son los recursos con
los que la entidad cuenta y cudles son los grupos de valor hacia quienes

hay que dirigir los esfuerzos para satisfacer sus necesidades.

A continuacion se explican en detalle los elementos de la planeacion

estratégica que son relevantes para la gestion por procesos:

2.1. Usuarios y grupos de valor

¢Qué se entiende por grupos de valor y usuarios?

Para definir sus usuarios y grupos de valor, primero, resulta necesario
saber qué se entenderd por ellos; de acuerdo con Funcién (2019), un
grupo de valor se establece como una forma de clasificacidén y asociacién

de grupos de personas con caracteristicas similares. De otra parte, el

FUNCION PUBLICA
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Diccionario de la lengua espafiola (2019) dice que usuario es aquel “que
usa algo”. Esto quiere decir que una entidad puede tener tanto usuarios
internos como externos que pertenecen a uno o varios grupos de valor ya

que presentan caracteristicas comunes que permiten su agrupacion.
¢Por qué es importante identificar los grupos de valor de una entidad?

Los grupos de valor son fundamentales porque son el centro de la
planeacion estratégica y de la estructuracién y ejecucion de procesos en
una organizacidn, ya sea publica o privada. Esto significa que, si sabemos
quiénes son nuestros grupos de valor, podemos identificar sus necesidades,

cémo satisfacerlas y cudles son los requerimientos minimos de calidad.

De acuerdo con lo anterior, a un usuario de un grupo de valor en particular
se le pueden atribuir un conjunto de caracteristicas comunes con otros
individuos, dichas caracteristicas, a su vez, le permitiran a la entidad
identificar cuales son los canales de informacion adecuados para llegar
a estos usuarios, cudles son sus intereses y necesidades y cdmo se dara
solucion a los requerimientos que dichos grupos de valor tengan en

relacion con los productos y servicios que la entidad les brinda.

Por tal motivo, para llevar a cabo la caracterizacién de los grupos de valor,
y con el fin de identificar sus necesidades y requerimientos, se sugiere
seguir los lineamientos emitidos por la Secretaria de Transparencia de
la Presidencia de la Republica y el Departamento Nacional de Planeacidn
a través de la Guia de caracterizacidon de usuarios, ciudadanos y grupos

interesados!?

A continuacién, encontrard un paso a paso que resume lo que usted

necesita tener en cuenta antes de iniciar la gestién por procesos:

1 En el siguiente enlace encontraran las gufas para la implementacion de la Ley de
Transparencia: Guia de caracterizacion de usuarios, ciudadanos y grupos interesados,
Guia de instrumentos de gestion de informacion publica, Guia para responder a
solicitudes de informacion publica y el ABC para la implementacién de un programa de
gestion documental: http://www.anticorrupcion.gov.co/Paginas/guia-implementacion-
ley-transparencia.aspx

2 En el siguiente enlace encontrara la Guia de caracterizacion de usuarios,
ciudadanos y grupos interesados del DNP: https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/
Programa%20Nacional%20del%20Servicio%20al%20Ciudadano/Guia%20de%?20
Caracterizaci%C3%B3n%20de%20Ciudadanos.pdf



Figura 3. Pasos para la identificacidn, caracterizacién e identificacion de

las necesidades los grupos de valor.

/ N\

IDENTIFICAR LOS
GRUPOS DE VALOR

CARACTERIZAR LOS

GRUPOS DE VALOR

IDENTIFICAR
LAS NECESIDADES
DE LOS GRUPOS
DE VALOR DE LA
ENTIDAD

¢Cuales son los actores relevantes para la
entidad?

¢Qué grupo de personas busco atender?

;Qué actores afectan de manera directa la

adecuada operacidn de la entidad?

¢Quienes son los beneficiarios de los bienes y

servicios de la entidad?

Como se menciono previamente, la Guia para la
caracterizacion de ciudadanos, usuarios del DNP
explica de manera detallada como llevar a cabo
la caracterizacién de cada grupo en relacion a

multiples variables.

AN /

¢Cuales son las necesidades de cada grupo de
valor y de que manera los productos y servicios

gue provee la entidad los suplen?

¢(Laformaenqueseproducenlosbienesyservicios
es adecuada de acuerdo a las necesidades de los

grupos de valor?

¢ Cuales son los mecanismos para comunicarme
de manera efectiva con mis grupos de valor y

escuchar y atender sus requerimientos?

Fuente: Funcién Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020.
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La Figura 3. presenta un esquema general que las entidades pueden
seguir para identificar sus grupos de valor, caracterizarlos y determinar
las necesidades de dicho grupo. Es importante que este proceso se lleve a
cabo con la participacién de miembros de la entidad del rango directivo y
del rango operativo ya que esto le permitira a la entidad identificar a sus
grupos de valor, asi como identificar como se satisfacen las necesidades

de estos en la préctica.

Ademas, es importante tener en cuenta que:

1. Las entidades pueden tener distintos grupos de valor dentro y fuera
de las mismas. Dichos grupos van desde los servidores que laboran
alinterior de la entidad hasta la ciudadania (nifios, adultos mayores,
etc.) e incluso otras entidades que le proveen productos y servicios
a la entidad y para la cual la entidad también provee una serie de

productos y servicios.

2. En muchos casos, las entidades cuentan con una extensa cantidad
de grupos de valor, por lo que deben definir mecanismos que les

permitan establecer cudles son los prioritarios.

3. Los de grupos de valor tienen innumerables necesidades que
la entidad podria suplir. Por esta razén, la entidad no solo debe
priorizar sus grupos de valor, sino también las necesidades que
dichos grupos tienen, de manera que pueden enfocar sus esfuerzos

en las necesidades que hayan considerado mas relevantes.



2.2. Analisis del entorno y de
capacidades internas de la
entidad

El andlisis del entorno general y especifico de la entidad, asi como un
andlisis de capacidades internas constituye uno de los elementos
fundamentales para estructurar la plataforma estratégica de cualquier
entidad u organizacion. La importancia de esto reside en que llevar a cabo
un andlisis completo de estos dos componentes, tanto el interno como
el externo, le permitird a la entidad establecer cuales son sus limitantes
operativas (recursos financieros, humanos, operativos, insumos, entre
otros), cuales son los posibles factores externos que condicionan su
operacién y cuales podrian representar alguna amenaza. Asi mismo,
este anadlisis le permitird a la entidad conocerse a si misma de manera
detallada lo que le dara herramientas suficientes para determinar sus
capacidades y por lo tanto llevar a cabo una planeacion realista de lo que
puede hacer, las metas que puede alcanzar y el periodo de tiempo en que

puede hacerlo.

2.2.1. Analisis del entorno

De acuerdo con Jones (2013), es posible definir el entorno como el
conjunto de fuerzas que rodean una organizacion, ya sea publica o privada,
que tienen el potencial de afectar la forma en la que esta opera, asi como

SuU acCeso a recursos escasos.

Cuando se habla de llevar a cabo un analisis del entorno, se hace referencia
a estudiar cuidadosamente cudles pueden ser esos elementos, variables
o fuerzas que pueden afectar directa o indirectamente a la entidad. Para
tales fines es posible reconocer dos tipos de entorno; el entorno general y
el entorno especifico. EL entorno general consiste en el conjunto de fuerzas
gue moldean o afectan el entorno especifico y que afectan la habilidad de
las organizaciones en dicho entorno particular para obtener sus recursos

0, en su defecto, para que operen adecuadamente. Es posible ver el entorno
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general como el conjunto de fuerzas o variables que afectan indirectamente
la operacién de la entidad. De otra parte, el entorno especifico de una
organizacién se define como el conjunto de fuerzas que afectan de manera

directa su operacion y su habilidad para conseguir recursos.
¢Como llevar a cabo un analisis del entorno general de una entidad?

La herramienta mas comun a través de la cual se lleva a cabo un analisis
del entorno general de cualquier tipo de organizacién es el andlisis
PESTEL (politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal)
o PESTAL. De acuerdo con la EAE Business School (2015), un analisis
PESTEL es un marco o herramienta utilizada para analizar y monitorizar
los factores macro ambientales (entorno externo) que tienen un impacto
en una organizacion. El resultado servird para identificar amenazas y
debilidades, que después se utilizaran para completar un andlisis DOFA
(debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas), que se explicaré en
detalle mas adelante. Las letras de dicho acrdonimo representan a las
variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales o

ecoldgicas y legales.

La Guia para el redisefio de entidades publicas del orden nacional en

Colombia presenta herramientas y lineamientos para llevar a cabo un

analisis del entorno.

Todos los aspectos de un analisis PESTEL o PESTAL son cruciales
para cualquier entidad ya sea del orden nacional o territorial e
independientemente del sector al que pertenezca, en tanto condicionaran
de manera directa la gestion estratégica de la entidad. Una vez se lleva
a cabo el analisis del entorno general de la entidad, se debe proceder el

analisis del entorno especifico de la entidad.
¢Como llevar a cabo el analisis de entorno especifico de la entidad?

Como se menciond previamente, el entorno especifico de una entidad
corresponde al conjunto de fuerzas externas a la misma que pueden
afectar directamente la habilidad de la entidad para operar y para
acceder a los recursos (financieros, humanos, materia prima, etc.) que
esta necesita. Es importante aclarar que la diferencia fundamental entre

lo que se considera como entorno general y entorno especifico de una


https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34258909

entidad radica principalmente en que el entorno especifico se encuentra
relacionado con aquellos elementos que afectan de manera directa la
operacién de la entidad dada su razén de ser ya que pertenece a un sector
en particular. Por ejemplo, el entorno especifico de una entidad prestadora
de servicios de salud serd diferente al entorno especifico de una alcaldia,

incluso si ambas entidades se encuentran en el mismo municipio.

Algunas fuerzas o variables que hacen parte del entorno especifico de una
organizacién se encuentran relacionadas con proveedores, sindicatos, la
ciudadania (o los grupos poblacionales especificos que la entidad busca
atender), distribuidores, los competidores u entidades que se dedican a lo

mismo que pueden ser referentes de mejores practicas, entre otras.

No existe una metodologia puntual para llevar a cabo el andlisis del entorno
especifico de la entidad. Sin embargo, existen preguntas que la entidad
puede hacerse para identificar cudles serian las variables asociadas al
mismo. Teniendo en cuenta que la presente guia se dirige a entidades del
sector publico tanto del orden nacional como territorial, algunas de ellas
le pueden aplicar a todas las entidades mientras que otras no, la entidad

deberd establecer la pertinencia de estas.

Las siguientes preguntas tienen un cardcter orientador, esto significa que
puede haber otras preguntas que la entidad debe proponer porque aqui no

se enuncian:

¢Cudl es el rol que juegan los sindicatos en relacion con la entidad

y la operacién de esta?

¢ Quiénes son mis proveedores de los insumos, servicios y materias
primas de la entidad? ;Cdmo es la relacion de la entidad con
los proveedores? ¢Por qué ellos son los proveedores y no otras
entidades? ¢Qué pasaria si alguno de los proveedores incumple con

los compromisos adquiridos con la entidad?

¢ Cuales son mis grupos de valor? ;Existe algun grupo dentro de la

ciudadania en particular para el que busco atender sus necesidades?

¢Existen entidades dentro del sector o gremio que pueda adoptar
como ejemplo para mejorar la operacién y la oferta de productos y

servicios de mi entidad?
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Una vez se ha llevado a cabo el andlisis tanto para el entorno general
como para el especifico de la entidad se debe realizar un andlisis de

capacidades internas.

2.2.2. Analisis de capacidades
internas

El analisis de capacidades internas consiste en analizar la situacién actual
de una entidad con el fin de determinar con qué recursos cuenta la misma
no solo en términos financieros sino también con relacion al personal,
materias primas, planta fisica y demas elementos. La importancia de
realizar adecuadamente un analisis de capacidades radica en que esto le
permitird a la entidad identificar sus fortalezas y debilidades, asi como
levar a cabo una planeacion estratégica consciente y realista sobre lo que

desea alcanzar y la capacidad real que tiene para hacerlo.

Uno de los errores mas comunes que se cometen a nivel organizacional
es planear sin realizar un diagndstico del estado actual de la entidad
en relacién con los elementos con los que cuenta para llevar a cabo su
gestion de una manera adecuada. De esta manera, en muchos casos puede
ocurrir que las entidades establezcan metas muy altas que no pueden
cumplir o en su defecto metas muy bajas que alcanzard y sobrepasara
con facilidad porgue cuenta con una capacidad muy superior a la que cree
tener para realizar su gestién. Ambos casos presentan dificultades porque
en ambos casos el conocer con que cuenta, no solo permitiria que la
entidad establezca metas realistas sino también una dptima distribucidn
de recursos sobre aquellos elementos que son prioritarios dentro de su

gestion.

Algunos elementos que debe tener en cuenta al realizar un analisis de
capacidades deben ser los siguientes:

Capacidad financiera y presupuestal.
Capacidades tecnolégicas

Capacidades funcionales y operativas (planta fisica, personal,

equipos, procesos, etc.).



*

Capacidadesculturales (capacidad de gestionar cambios, innovacion,

trabajo en equipo, comunicacién).

* Otros que la entidad considere.

Una vez la entidad cuenta con el andlisis del entorno general y el andlisis
de capacidades internas, puede llevar a cabo el analisis DOFA. La matriz
DOFA es una herramienta que combina elementos internos y externos
de una organizacion para identificar las debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas de esta. Los dos andlisis previamente mencionados

le facilitaran a la entidad llevar a cabo su anélisis DOFA.

La Figura 4, presenta una estructura modelo de la matriz DOFA vy

posteriormente se explica cada uno de sus cuatro componentes:

Figura 4. Estructura general de la matriz DOFA

MATRIZ DOFA
FACTORES FACTORES
INTERNOS EXTERNOS

Fuente: Funcién Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020.
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De acuerdo con Ramirez (2009) los componentes de la Matriz DOFA son:

Debilidades: significa una deficiencia o carencia, algo en lo que
la organizacién tiene bajos niveles de desempefio y por tanto es
vulnerable, denota una desventaja ante la competencia, con
posibilidades pesimistas o poco atractivas para el futuro. Constituye
un obstaculo para la consecucion de los objetivos, aun cuando
esta bajo el control de la organizacidén. Al igual que las fortalezas
estas pueden manifestarse a través de sus recursos, habilidades,
tecnologia, organizacién, productos, imagen, etc. Algunas preguntas

orientadoras con relacién a las debilidades son:

¢Qué se puede evitar?

¢Qué se deberia mejorar?

¢ Qué desventajas hay en la entidad?

¢Qué percibe la ciudadania como una debilidad?

¢ Qué factores reducen el desempeno de la entidad?

Algunos ejemplos de debilidades pueden ser:

Exceso problemas operativos internos.
Instalaciones obsoletas.

Mal ambiente laboral.

Incapacidad de financiacion.

No hay direccion estratégica clara.

Fortalezas: es algo en lo que la organizacidon es competente, se
traduce en aquellos elementos o factores que estando bajo su
control, mantiene un alto nivel de desempefo, generando ventajas
o beneficios presentes y claros, con posibilidades atractivas en
el futuro. Las fortalezas pueden asumir diversas formas como:
recursos humanos maduros, capaces y experimentados, habilidades
y destrezas importantes para hacer algo, activos fisicos valiosos,
finanzas sanas, sistemas de trabajo eficientes, costos bajos,

productos y servicios competitivos, imagen institucional reconocida,



convenios y asociaciones estratégicas, etc. Algunas preguntas

orientadoras con relacién a las fortalezas son:

¢Cudles son nuestros puntos fuertes?
¢ Qué estamos haciendo bien?
¢Destacamos en algun punto?

¢Hay algun factor diferenciador dentro de la gestion de la
entidad?

¢Hay innovacién en nuestra entidad?

Algunos ejemplos de fortalezas pueden ser:

Habilidades y recursos sobresalientes (recursos financieros,

formacidén del personal).
Buen ambiente laboral.
Procesos técnicos y administrativos de calidad.

Cualidades del servicio que se considera de alto nivel.

Oportunidades: son aquellas circunstancias del entorno que
son potencialmente favorables para la organizacién y pueden
ser cambios o tendencias que se detectan y que pueden ser
utilizados ventajosamente para alcanzar o superar los objetivos.
Las oportunidades pueden presentarse en cualquier &mbito, como
el politico, econdmico, social, tecnoldgico, etc., dependiendo de la
naturaleza de la organizacion. El reconocimiento de oportunidades
esunretodebidoaquenosepuedecrearniadaptarunaestrategiasin
primero identificar y evaluar el potencial de crecimiento y utilidades
de cada una de las oportunidades prometedoras o potencialmente
importantes. Algunas preguntas orientadoras para la identificacién

de oportunidades son:

¢Qué circunstancias mejoran la situacién de la entidad?
¢ Qué tendencias pueden favorecernos?
¢Existe una coyuntura en la economia del pais?

¢Qué cambios de tecnologia se estan presentando?
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¢Qué cambios en la normatividad legal y/o politica aplicable a la

entidad se estdn presentando?

¢Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se

estan presentando?
Algunos ejemplos de oportunidades pueden ser:

Cambios politicos que afectan positivamente.
Reduccion de tasas de interés en la financiacion.

Ayudas econdmicas.

Amenazas: son factores del entorno que resultan en circunstancias
adversas que ponen enriesgo el alcanzar los objetivos establecidos,
pueden ser cambios o tendencias que se presentan repentinamente o
de manerapaulatina, lascualescreanunacondiciéndeincertidumbre
e inestabilidad en donde la entidad tiene muy poca o nula influencia.
La responsabilidad con respecto a las amenazas esta en reconocer
de manera oportuna aquellas situaciones que signifiquen riesgo
para el futuro de la organizacion. Algunos ejemplos de preguntas

orientadoras para identificar amenazas:

¢Qué elementos externos a nosotros pueden perjudicar a la entidad?
¢;La falta de innovacién es un problema?

¢Estamos al tanto de la nueva legislacién y estamos preparados

para afrontar los cambios?
¢Han cambiado los gustos o las necesidades de nuestros clientes?
¢Existe algun tema con el que debamos tener especial cuidado?

¢Nuestros costos son muy elevados?
Algunos ejemplos de amenazas pueden ser:

Conflictos gremiales.

Regulacion desfavorable.



Cambios en la legislacion.

Aumento de precio de insumos.

Una vez se ha llevado a cabo el analisis del entorno, asi como de
capacidades internas, es posible desarrollar los componentes de la

planeacion estratégica.

2.2.3. Relacion entre la planeacion
estratégica y el analisis de
capacidades internas y del entorno

Figura 5. Relacion entre la planeacion estratégica y el andlisis del entorno

GRUPOS
DE VALOR
PRIORIZADOS
Y SUS
NECESIDADES

ATRIBUTOS
DE CALIDAD

MISION

ANALISIS DE

0BJETIVOS CAPACIDADES VISION
ESTRATEGICOS
INTERNAS

ANALISIS DEL

ENTORNO VALORES

FUNDAMENTALES

Fuente: Funcién Pubica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020.
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Tal y como lo muestra la Figura 5., el analisis del entorno y de capacidades
internas traducido en instrumentos como el PESTEL (politico, econdmico,
social, tecnoldgico, ecoldgicoylegal) yel DOFA (debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas), entre otros que la entidad considere necesario,
se relaciona directamente con el desarrollo de los componentes de la
planeacion estratégica y ambos deben trabajarse y ajustarse de manera
conjunta tanto como sea necesario y hasta que la entidad alcance un

resultado satisfactorio para su planeacion.

La importancia de la relacién entre el andlisis del entorno y la planeacién
estratégica radica en que la entidad debe tener claridad sobre los posibles
elementos del entorno que pueden afectar su planeacidn, asi mismo, debe
ser consciente de sus capacidades internas y de las necesidades de sus
grupos de valor que busca suplir. De esta manera, la elaboracién de la
planeacion estratégica se condiciona no solo a los analisis del entorno
y de capacidades de la entidad sino también a identificar y caracterizar

adecuadamente los grupos de valor y sus entidades.

Los tres elementos (andalisis del entorno, planeacion estratégica e
identificacion de grupos de valor y sus necesidades) adquieren una
relacion dindmica que depende de los hallazgos que se vayan haciendo
en cada uno de ellos y como se van actualizando. Por ejemplo, la
planeacion estratégica debe orientarse a satisfacer las necesidades de
sus grupos de valor. Sin embargo, la capacidad de la entidad para hacerlo
de manera satisfactoria dependera, en gran medida, de las condiciones
del entorno y de sus capacidades internas (talento humano, presupuesto,
equipos, entre otros) por lo que, a partir de la identificacién de dichos
componentes, deberd modificar sus metas frente a cdmo y en qué medida
podrd satisfacer dichas necesidades a través de su planeacion estratégica

y puesta en operacion de esta.



2.3. Planeacion estratégica

Los procesos que se llevan a cabo al interior de una entidad constituyen
el eslabdn fundamental a través del cual el direccionamiento estratégico
es puesto en préctica, ya que, a través de la estructuracidon de estos y
de otros elementos organizacionales, la entidad tiene la capacidad de
alcanzar sus objetivos estratégicos, proyectarse a futuro y consolidar
una cultura organizacional soportada en valores. Por esta razdn, resulta
determinante no sélo identificar procesos, estructurarlos y relacionarlos
entre si, sino también, entender como operan internamente, con el fin de
poder caracterizarlos y, en caso de ser necesario, llevar a cabo un disefo

o rediseio de estos.

La gestidon de procesos parte del establecimiento de la misién, la visién,
los valores y los objetivos estratégicos. Cada uno de estos elementos se

explicard con mayor detalle a continuacion.

Cabe aclarar que el planteamiento del direccionamiento estratégico de
una entidad debe enmarcarse en términos de un analisis del entorno tanto
especifico como general y de un andlisis de capacidades internas, ademas,

de tener en cuenta los requisitos de calidad para la entidad.

2.3.1. Mision

El primer elemento fundamental dentro del direccionamiento estratégico
de una entidad es la mision, porque alli se expresa el propdsito o razén de
ser de la entidad y lo que la organizacion proporciona a la sociedad, ya sea
un producto o un servicio. Asi, una declaraciéon de la misién bien concebida
define el propdsito exclusivo y fundamental que distingue a una entidad u
organizacién de otra e identifica el alcance de sus operaciones con respecto
a los productos y servicios que ofrece y a los grupos de interés que sirve
(Wheelen & Hunger, 2007). Para llevar a cabo una correcta elaboracién de

la misién se deben responder los siguientes interrogantes:

¢Quiénes somos?

¢Qué hacemos?
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¢ Para quién lo hacemos? (Estos son los grupos de valor)
¢Dénde lo hacemos? (cobertura nacional, regional)

¢Para qué lo hacemos? (Cudl es el impacto que se quiere generar —

valor publico)

Con el fin de orientar la elaboracion de la misién de las entidades que
utilizan la presente guia como herramienta, se presenta el ejemplo de una

mision estructurada correctamente:

Ejemplo: La Secretaria General de la Alcaldia Mayor (quiénes somos) de
Bogota (donde) es la entidad estratégica, articuladora y lider del sector
Gestion Publica que eleva la efectividad de la administracion publica
distrital y promueve la transparencia (qué hacemos) para contribuir
al bienestar y calidad de vida (para qué) de la ciudadania (para quién)

(Secretaria General Alcaldia Mayor de Bogotd, 2020).
Elementos fundamentales para la elaboracion de la misiéon

A continuacion, encontrara los pasos que deben seguir para redactar la

mision de la entidad:

1. Revise la normatividad que le es propia a la entidad, desde su
acto de creacidén hasta las normas mas recientes que le asignan
competencias y funciones, tales como normogramas, decretos,

resoluciones, planes de desarrollo, planes de gobierno, entre otros.

2. Teniendoencuentalanormatividad aplicable alaentidad, identifique
las funciones principales de la misma (mas adelante estas también

le pueden ayudar aidentificar algunos de los procesos de la entidad).

3. Clasifique y agrupe las funciones en lineas gruesas, dichas lineas le

permitiran identificar claramente cudal es el propdsito de la entidad.

4. Silaentidad ya cuenta con una declaracién de mision, revise si esta
se encuentra alineada con los elementos previamente identificados
y si se encuentra estructurada adecuadamente, de no ser asi, lleve
a cabo las modificaciones pertinentes. En caso contrario, estructure
una declaracion de misién con los elementos que se mencionan

previamente.



¢Cuando se debe reformular la mision de una entidad?

Existen cuatro situaciones en las que se debe reformular la misién de una
entidad:

1. Cuando se producen cambios en el acto administrativo de creacidn
de la entidad.

2. Cuando hay cambios fundamentales en las funciones o atribuciones
de la entidad.

3. Cuando la mision con la que actualmente cuenta la entidad no

representa el propdsito fundamental de la misma.

4, Cuando la estructura de la misidén no cumple con los elementos

minimos que debe contener una misién bien elaborada.

En cualquier otro caso, la misiéon no debe ser reformulada. Es importante
anotar que uno de los errores mas comunes que se cometen al momento
de estructurar una declaracién de mision es establecer una misién sujeta
a los cambios de representante legal, gerente, alcalde y gobernador, entre
otros. Se debe recalcar que el propdsito fundamental de una entidad no
debe cambiar por las modificaciones que se produzcan en su personal,

razon por la cual la misidén no deberia verse afectada cuando estos ocurran.

2.3.2. Vision

Una vez se ha establecido la misién, se debe estructurar o corregir (en
caso de que ya se cuente con una) la visién de la entidad. La visién hace
referencia a una imagen que la organizacion plantea a largo plazo sobre
cdmo espera que sea su futuro, una expectativa ideal de lo que espera que
ocurra. La vision debe ser realista pero puede ser ambiciosa, su funcién

es guiar y motivar al grupo para continuar con el trabajo (Raffino, 2020).

Sin embargo, es importante aclarar que una visién debe estar sustentada
en la situacion actual de la entidad, ya que esta depende de las capacidades
y recursos materiales, fisicos y operativos de la entidad, de los eventos

inesperados que puedan ocurrir, los posibles cambios en el entorno y de la
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misma declaracidn de misién que la entidad ha formulado, por lo anterior,

estos dos elementos siempre deben estar alineados e ir de la mano.

Para una correcta elaboracién de una declaracion de visién la entidad

debe tener en cuenta los siguientes elementos:

¢Cudl es la imagen deseada de la entidad a futuro?

¢ Qué hara la entidad a futuro?

Lo deseado en el tiempo determinado (mediano y largo plazo).
¢Qué resultados se propone conseguir a futuro?

Se deben tener en cuenta los valores que enmarcan el actuar

(Cddigo de integridad)

La declaracién de la visidn debe ser muy clara, sin ambigliedades. Debe
describir el futuro deseado de una manera atractiva y memorable. Debe
mostrar aspiraciones realistas, alcanzables y alineadas con el propdsito
de la entidad y sus valores. Para que sea clara y breve a la vez, las
palabras deben ser elegidas cuidadosamente. No debe ser tan genérica
que no indique direccién y ni tan especifica que ya no sea aplicable dentro

de unos anos (Saez, 2014).

Es importante recalcar que el periodo de tiempo que se decida establecer
en la vision dependera de lo que la entidad se proponga alcanzar; la visidn
puede establecerse para periodos de tiempo de 2, 4, 6, 10 afos o incluso
mas. Lo mas importante para tener en cuenta es que, dado que una vision
tiene una temporalidad establecida, a diferencia de una misién, esta
adquiere un caracter variable que debe ir modificandose a medida que se

cumple el periodo de tiempo previamente establecido.

A modo de ejemplo de una visidn correctamente estructurada, se presenta

la vision de la Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota.

La Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota en 2020 sera recono-
cida a nivel nacional e internacional (imagen deseada) como una entidad
modelo en gestion publica que inspirard por su transparencia, confiabilidad

y eficaz interaccidn con los ciudadanos (qué resultados buscamos), en el



marco de los valores de la integridad institucional (estandar de conducta)
(Secretaria General de Alcaldia Mayor de Bogotd, 2020).3

2.3.3. Valores fundamentales — Cddigo
de Integridad

Los valores fundamentales de una entidad se definen como los principios
éticos que, junto a la misién y la vision, establecen la identidad de una
entidad u organizacidén. Los valores de la entidad forman parte de los
elementos que le distinguen del resto de entidades y estan apegados a
la cultura organizacional de la entidad y a los valores que quieren vivir y
transmitir. Los valores actuan como las directrices que guian la toma de
decisiones y se establecen con el propdsito de motivar al personal para

dar su maximo esfuerzo por el bienestar de la organizacion o entidad.

Una vez definidos los valores que enmarcan a la entidad, es vital ponerlos
en practica en situaciones y momentos criticos del dia a dia. Al convertir
los valores en pilares de la organizacién, la entidad es la responsable de
promoverlos y divulgarlos, de manera que su actividad diaria se construya

bajo esos pilares (La Prensa Grafica, 2018).

Funcién Publica tiene a disposicion de las entidades la Guia del

codigo de integridad: antecedentes, construccion y propuesta para su

implementacidn, con el fin de que las entidades tengan la posibilidad de

estructurar y apropiar todo lo relacionado con este tema.

Asi mismo, tienen a su disposicion el primer Cddigo de integridad del

servidor publico que orienta las actuaciones de las personas dedicadas al

servicio publico.

Un ejemplo de la apropiacién del Cddigo de integridad y la adopcion de
valores institucionales planteados por Funcidn Publica es el Departamento
Nacional de Planeacién (DNP), que adopté los siguientes valores como

valores fundamentales de la entidad*:

3  Teniendo en cuenta el afio de publicacién de la presente guia, el afio de elaboracién de
esta declaracion de mision fue 2017, sin embargo, sigue una estructura correcta.
4 Tomado de: https://www.dnp.gov.co/DNPN/la-entidad/c%C3%B3digo-de-integridad

33

FUNCION PUBLICA


https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34233785
https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34233785
https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/24621277/2017-06-07_valores_del_servidor_publico_codigo_integridad
https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/24621277/2017-06-07_valores_del_servidor_publico_codigo_integridad
https://www.dnp.gov.co/DNPN/la-entidad/c%C3%B3digo-de-integridad

DOCUMENTO OFICIAL

34

HONESTIDAD

Actlo siempre con fundamento en la verdad, cumpliendo mis
deberes con transparencia y rectitud, y siempre en favor del

interés general.

RESPETO

Reconozco, valoro y trato de manera digna a todas las personas,
con sus virtudes y defectos, sin importar su labor, procedencia,

titulos o cualquier otra condicidn.

COMPROMISO

Soy consciente de la importancia de mi funcién como servidor
publico y estoy en disposicion permanente para comprender
y resolver las necesidades de las personas con las que me

relaciono diariamente, buscando siempre mejorar su bienestar.

DILIGENCIA

Cumplo los deberes, funciones y responsabilidades asignados
a mi cargo, con atencidn, prontitud, destreza y eficiencia, para
asi optimizar el uso de los recursos del Estado.

JUSTICIA

Actlo con imparcialidad y garantizo los derechos de las

personas con equidad, igualdad y sin discriminacion.

SOLIDARIDAD

Estoy dispuesto a colaborar en lo que se requiera para superar
las dificultades que puedan presentarse a un equipo de trabajo
0 una persona, anteponiendo las metas e intereses comunes
a mis intereses particulares o personales sin esperar nada a

cambio.

LEALTAD

Siento como propios los objetivos de la entidad y doy prioridad
a las metas organizacionales, previniendo y superando los

obstdculos que se presenten.




2.3.4. Objetivos estratégicos

Una vez la entidad ha establecido su mision, su vision y sus valores
fundamentales, debe formular sus objetivos estratégicos. De acuerdo con
la CEPAL (2009) los objetivos estratégicos son los logros que la entidad
publica, ministerio u érgano espera concretar en un plazo determinado
(mayor de un afo) para el cumplimiento de su misién de forma eficiente y
eficaz. Es posible distinguir las siguientes caracteristicas de los objetivos

estratégicos:

Se vinculan directamente con la misidn.

Estén orientados a definir los resultados esperados para concretar

la mision en un periodo determinado de tiempo.

Expresan las variables relevantes o criticas del desempefo esperado
y estas son la base para la definicién de indicadores de resultado

final o impacto.

Constituyen el instrumento principal para establecer los cursos de
accion preferentes en un plazo determinado (en general a mediano
plazo), sobre los cuales se establecen los grandes items de los

recursos necesarios.

La CEPAL (2009) afirma que cuando una entidad se propone establecer
sus objetivos estratégicos, debe partir necesariamente de un diagndstico
institucional que le permita identificar las brechas, desde el punto de vista
organizacional, que le dificultan obtener el mejoramiento esperado de la

gestién y los resultados que se quieren alcanzar.

Si partimos de la base de que los objetivos estratégicos son los resultados
gueremos lograr como organizacion para cumplir con nuestra misién,
nos estamos enfrentando a la necesidad de abordar ciertas restricciones
institucionales, financieras, o bien a cdmo aprovechar ciertas condiciones

favorables a la entidad para optimizar el logro de dichos resultados.

En este sentido, para la construccidn de objetivos y estrategias se utiliza,
en general, un andlisis de los aspectos internos y externos a la entidad.

Cabe sefalar que la totalidad de la planeacion estratégica se enmarca en
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un analisis de capacidades internas y de variables externas que pueden

condicionar la operacion de la entidad, estos elementos se explican con

mayor detalle al final de esta seccién.

¢Como se redactan los objetivos estratégicos?

Los objetivos estratégicos deben tener tres caracteristicas fundamentales:

Deben ser concretos y alcanzables.
Deben ser faciles de comprender.

Deben iniciar con un verbo en infinitivo, de preferencia que sea de

facil comprension para cualquier audiencia que lea el objetivo.

Para llevar a cabo una adecuada estructuracidn de objetivos estratégicos,

se sugiere seguir las caracteristicas de los objetivos SMART (por sus siglas

en inglés) que traducidos al espafol significan: especificos (Specific),

medibles (Measurable), alcanzables (Attainable), relevantes (Realist)

y a tiempo (Timely o time-bounded). Estos criterios ayudan a distinguir

objetivos eficaces de aquellos que no lo son. A continuacidén veremos en

detalle cada uno de estos®:

Especifico (Specific): una de las principales funciones de los
objetivos es contrarrestar la ambigliedad que se pueden dar al
establecer las metas. Por tal motivo, un objetivo debe ser lo mas
especifico posible. Responder preguntas como: ¢Qué? ;Cdémo?
¢;Ddénde? pueden ser utiles para poder ser lo suficientemente

especifico con el objetivo.

Medible (Measurable): todo buen objetivo debe ser claramente
medible con respecto alareferenciaelegida, es decir que debe tener
un caracter cuantificable. {Qué KPI (Key Performance Indicator) o

indicadores clave se pueden utilizar para medir su eficiencia?

Alcanzable (Attainable): esta es una caracteristica clave, ya que
determina si la meta que se establece dentro de la formulaciéon del

objetivo es realista o, por el contrario, se encuentra sobrestimada

5

En el siguiente enlace puede encontrar mas informacidén sobre este tema: https://www.
crandi.com/objetivos-smart/



https://www.crandi.com/objetivos-smart/
https://www.crandi.com/objetivos-smart/

0 subestimada, ya que, en ambos casos, esto puede traer

consecuencias negativas para la entidad.

5. Realista (Realist): el objetivo debe fijar claramente su campo de
accion y posibilidades. Se deben considerar recursos, factores
externos e informacidn de actividades previas, a fin de contar con
elementos de juicio para su determinaciéon. ,Es razonable con

respecto de la situacién interna y externa de la empresa?

6. A tiempo (Timely o time-bounded): Corresponde a la pregunta del
;cuando? es indispensable trazar el periodo de tiempo limite en el
gue se debe cumplir el objetivo. Establecer un tiempo al objetivo
ayudard a saber si lo que se estd haciendo es lo éptimo para llegar a
la meta, asi mismo, permite determinar el cumplimiento y medicion

finales.

Se sugiere utilizar la siguiente estructura para los objetivos estratégicos:

Accion a realizar (verbo fuerte) + objeto (debe responder al qué) +
elementos descriptivos globales (complemento del objetivo)

En cuanto a la eleccion de los verbos a utilizar dentro de la formulacién
de objetivos estratégicos, es importante evitar el uso de términos tales
como “fomentar”, “procurar”, “contribuir”, entre otros. Esto se debe a que
dichos términos resultan ambiguos y pueden prestarse para confusiones

en la practica.

A continuacidén, se presenta un ejemplo de un objetivo estratégico que

cumple con las caracteristicas SMART:

Consolidar el MIPG (modelo integrado de planeacidn y gestién) como
instrumento para lageneracion de valor publico en las diferentes entidades

tanto del orden nacional como territorial.

Una vez la entidad ha definido su plataforma estratégica con su misién,

vision, valores fundamentales y objetivos estratégicos, puede plantear y
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desplegar la estrategia con la que alcanzara sus objetivos estratégicos vy,
posteriormente, su mision y vision. En este punto se comienzan a abordar
los procesos de la entidad, ya que es a través de estos que se despliega

la estrategia.

Es importante aclarar que algunas entidades no solamente cuentan con
procesos sino también con programas y proyectos que hacen parte del
despliegue de la estrategia. Larelacidn entre cada uno de estos elementos

se observa con mayor claridad en la Figura 6.

Figura 6. Estructuracién del direccionamiento estratégico de una entidad

[ MISION ]

Por qué existimos

( VISION )

Qué queremos ser

[ VALORES FUNDAMENTALES - CODIGO DE INTEGRIDAD ]

Nuestras Directrices

[ ESTRATEGIA - O0BJETIVOS ESTRATEGICOS ]

En qué creemos

OBJETIVOS DE LOS PROCESOS

Qué necesito hacer en mi proceso

Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestiéon y Desempefio Institucional, 2019

Es importante mencionar que, aunque hay un soporte de abajo hacia
arriba, es decir partiendo de la misién hasta el despliegue a través de
procesos, programas y proyectos, también existe dicho soporte de arriba
hacia abajo. De esta manera, y a modo de ejemplo, la vision y la misién
de la entidad deben estar alineadas, en tanto, lo que se desea ser como
organizacién, debe ser consistente con la razdn de ser de la misma y debe
encontrarse igualmente alineado con los valores fundamentales en los

que se cree y con los cuales se identifica como entidad.



Conseguir el resultado esperado de los objetivos estratégicos dependen
de las estrategias que se adopten al interior de la organizacion para
alcanzarlos, por ello, es importante que estos objetivos estratégicos se
identifiquen teniendo en cuenta todas las competencias legales que tiene
la entidad y su articulacidon con los planes de Gobierno (aplicables a las
entidades del orden territorial) y frente al Plan Nacional de Desarrollo
(entidades de orden nacional). De esta manera, se deben considerar
diferentes tipos de objetivos que, al interactuar y apoyarse entre si,
permiten establecer una estrategia que, en el mediano y largo plazo,

permiten el alcance de los objetivos estratégicos.

Teniendo en cuenta estos elementos es posible desarrollar en detalle la

gestion por procesos.
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3. Gestion por procesos

Antes de proceder con la descripcién de qué es la gestion por procesos,
es importante formular las siguientes preguntas: ;,Por qué gestion por
procesos? (;Cual es la importancia de llevar a cabo una gestién por

procesos?

Para dar respuesta a estas preguntas, cabe sefialar que la gestion por
procesos resulta ser fundamental para alcanzar los objetivos estratégicos
de una entidad y la misién de esta. Esto se debe, principalmente, a que
cuando una entidad trabaja sobre procesos y no sobre dreas funcionales,
se enfoca en los resultados que estos producen, en la forma en que se
producen, las necesidades que buscan suplir y en la necesidad de trabajar
en equipo para poder alcanzarlos. Por esta razén, tanto la gestion por
resultados como la gestidon por procesos se encuentran directamente

relacionadas entre si y se fundamentan en la cadena de valor.

Taly como lo define la Asociacién Espafola de la Calidad (2020), la gestidn
por procesos constituye uno de los 8 principios de la gestion de la calidad
y, por lo tanto, su importancia radica en que los resultados se alcanzan
con mas eficiencia cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso. Asi mismo, adoptar un enfoque basado en
procesos proporciona a cualquier organizacion, independientemente de si

es de caracter publico o privado, las siguientes ventajas:

Facilita la orientacion al cliente o, en este caso, al usuario (que la

mayoria de las veces es la ciudadania).

Mejora la eficacia y la eficiencia de las actividades.

Ayuda a estructurar las actividades de la organizacion.

Permite mejorar el seguimiento y el control de los resultados obtenidos.

Facilita la planeacidn, el establecimiento de objetivos de mejora y

la consecucidn de estos.

Como se evidencia, la gestion por procesos constituye en si misma un valor
agregado para la gestion de una organizacién que puede traer amplios

beneficios para la entidad no solo en la forma en que esta dpera sino



también en alcanzar lo que se propone en su planeacidn y llevar a cabo un

mejor control sobre las actividades que realiza.

Pero ahora, surge la pregunta fundamental: ;/,Qué se entiende por proceso

en la gestién publica?

Un proceso se define como una secuencia ordenada de actividades
interrelacionadas que agregan valor, tomando como enfoque y prioridad
fundamental al ciudadano como el eje principal de la gestion (adaptado de

la Carta Iberoamericana de la Calidad).

Sin embargo, para poder llegar a la estructuracién de procesos de
manera individual, primero es necesario partir de la articulacién general
de la planeacion estratégica con los procesos de la entidad, asi como
las interrelaciones que existen entre los procesos para posteriormente
enfocarse en cada uno de ellos y como operan en su interior. Por esta
razén, a continuacién se presenta la estructuracién de la gestion de

procesos a través de una serie de pasos.

Figura 7. Mapa de gestion por procesos

—[PARTICIPACI()N DEL USUARIO INTERNO]—

ASIGNAR
—> | RESPONSABILIDADES
POR PROCESO

1 REGISTRAR

CICLO DE
PROCESOS

IDENTIFICAR
O0BJETIVOS

PROCESOS
EXISTENTES

MAPEAR
INTERRELACIONES
ENTRE PROCESOS

ELABORACION

DE MAPA DE
Fuente: Funcidn Publica, Direccidn de Gestion y Desempefio Institucional, 2019. PROCESOS
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La Figura 7. muestra la estructura de la gestidn por procesos. Como se
puede ver, el mapase leedeizquierdaaderechaeiniciacon laidentificacion
de objetivos. Algunos de los pasos de la gestion por procesos deben
ser precedidos por otros. Sin embargo, por ejemplo, la asignacidon de
responsabilidades por proceso, asi como mapear la interrelacion entre
procesos son dos pasos que pueden llevarse a cabo de manera paralela
y que, a su vez, deben realizarse posterior a un registro de procesos
existentes. A continuacidon se explica con mas detalle cada uno de los

pasos de la gestidn de procesos.



3.1. Identificacion de objetivos

Para poder hablar de procesos, primero es necesario identificar y relacionar
los objetivos estratégicos o macro objetivos que tiene la entidad. Uno
de los elementos fundamentales dentro de la gestidn por procesos es
que su adecuada ejecucidon debe derivar en el alcance de una serie de
objetivos. En este punto, se debe partir de los elementos desarrollados
en el direccionamiento estratégico de la entidad ya que se debe revisar
que la entidad cuente con una misidn, vision, valores fundamentales vy
objetivos estratégicos que no solo se encuentren bien desarrollados vy
estructurados, sino que estén alineados entre si (ver seccion de 2 de la

presente guia).

De acuerdo con las competencias legales asignadas, el tamano de la
entidad y la complejidad de su operacion los objetivos estratégicos pueden
estar soportados en objetivos especificos de menor tamafio o no; por lo
qgue también resulta de vital importancia, no solo identificar objetivos
macro o estratégicos sino también aquellos que permitiran alcanzar los
resultados para la entidad en términos operativos. Cada uno de estos
objetivos debe tener en su interior una serie de procesos que son aquellos

sobre los cuales se trabajara.

Para la identificacion de objetivos pueden usar manuales, diagramas,
informes u otro tipo de herramientas que brinden cierto grado de detalle
sobre los objetivos y la operacién de la entidad. Esta relacion se ilustra en

la Figura 8.

Figura 8. Interrelacién entre objetivos y procesos de una entidad

| 0BJETIVO ESTRATEGICO |

/__/"\

| oBJetivot1 ] [ oBJeTivo2 ] | oBJETIVO3 |

/JIH

PROCESO 1 | ( ProcEsO 2 |

[ ProcEsO 2 |

Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestion y Desempefio Institucional, 2019.

FUNCION PUBLICA



DOCUMENTO OFICIAL

4 4

3.2. Registrar procesos
existentes (elaborar una lista
de procesos existentes)

Cada objetivo debe contar con una serie de procesos subyacentes
necesarios para su consecucion o que al menos se encuentren alineados
con lo que se desea alcanzar con el objetivo. Por tal motivo, se deben
listar todos los procesos que se lleven a cabo al interior de la entidad y
que estén relacionados con uno o mas objetivos. Para llevar a cabo esta
tarea, se propone no solo recurrir a manuales y herramientas que se
encuentren consignadas en medios escritos o electrdnicos, sino también
acudir a la participacion del usuario interno, esto porque, en muchos casos,
la informacidn sobre la operacidn y el funcionamiento que existe en las
entidades no se encuentra documentado, pero siesta en el conocimiento de
las personas que trabajan en la entidad y que se encuentran involucrados
en sus diversos procesos productivos. De esta manera, trabajar con un
equipo multidisciplinario le permitird enriquecer la tarea de registrar los
procesos existentes de la entidad, ya que no toda la informacion asociada

a los procesos de la entidad necesariamente se encuentra documentada.

Es importante tener en cuenta que mapear los procesos existentes
Unicamente a partir de la documentacion existente, terminaria siendo
una tarea incompleta. La identificacién de los procesos también puede
levarse a cabo a través de la revisidon de las funciones clave de la entidad,
ya que estas, en gran medida, determinaran cudles deben ser los procesos

clave que no pueden faltar.

Con el fin de involucrar al usuario interno en la identificacion de procesos,
es posible llevar a cabo una serie de actividades como lluvia de ideas,
revision de manuales y descripcion de funciones, entre otras, que permitan

plasmar la visidén que tienen de la entidad y como esta dpera.



A continuacion se presenta un ejemplo de la posible lista de procesos de

un municipio®:

LISTA DE PROCESOS

Ordenamiento Territorial

Planeacidn

Rendicidon de Cuentas

Desarrollar Programas de Seguridad, Convivencia, Participacidn

Prestar el Servicio de Educacidn

Prestar el Servicio De Salud y Saneamiento Bdsico

Ejecucion de Obras e Infraestructura

Ejecucién de Programas de Desarrollo Econdmico, Agropecuario y Turismo

Contratacion

Defensa Juridica

Gestion Financiera

Gestion del Talento Humano

Gestion Administrativa

Evaluacidon y Control

Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestion y Desempefio Institucional, 2019.

6 Esta lista constituye un ejemplo de procesos que no necesariamente incluye todos
los procesos con los que cuenta una entidad. Puede ser vista a modo de gufa, pero el
analisis de procesos no debe limitarse a esta lista.
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3.3. Asignar y reconocer
responsabilidades en los
procesos

A medida que se reconocen procesos al interior de la entidad, también es
importante asignar o reconocer la responsabilidad existente para cada uno
de los procesos. Los métodos participativos que involucren a diferentes
personas al interior de la entidad pueden ser utiles para identificar
responsables y asignar responsabilidades a medida que es necesario y
también pueden servir para identificar responsabilidades compartidas o

individuales que no eran tenidas en cuenta.

En este punto, es importante tener en cuenta que, aunque puede haber
distintos actores involucrados en la ejecucién de un proceso, ya que
dentro de él se realizan multiples actividades clave, la responsabilidad
de su adecuada operacidn recae sobre una o varias personas, es decir,
gue no solo los directamente involucrados en los procesos son los Unicos
responsables, también lo son quienes deben rendir cuentas de la adecuada

operacién de estos.

Continuando con el ejemplo anterior, ilustramos el listado de procesos
con un posible responsable para cada uno:

LISTA DE PROCESOS RESPONSABLES
Ordenamiento Territorial Jefe de la Oficina de Planeacion
Planeacion Jefe de la Oficina de Planeacion
Rendicidon de Cuentas Alcalde y secretarios de despacho
Prestar el Servicio de Educacion Secretario de Educacion

Prestar el Servicio de Salud y

. , . Secretario de Salud
Saneamiento Bésico

Ejecucion de Obras e Infraestructura |Jefe de la Oficina de Planeacion

7 La asignacién de responsable en esta lista constituye un ejemplo, en la practica las
entidades pueden contar con responsables diferentes a los que se mencionan aqui ya
que esto dependerd del personal con el que cuenten, los cargos, los procesos y las
funciones asignadas a cada uno de ellos.




LISTA DE PROCESOS

RESPONSABLES

Ejecucion de Programas de Desarrollo
Econdmico, Agropecuario y Turismo

Secretario de Desarrollo

Contratacion

Jefe de la Oficina Juridica

Defensa Juridica

Jefe de la Oficina Juridica

Gestion Financiera

Secretaria general

Gestion del Talento Humano

Secretaria general

Gestion Administrativa

Secretaria general

Evaluacion y control

Jefe de la Oficina de Planeacidén -
jefe de la Oficina de Control Interno

Fuente: Funcion Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional. 2019
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3.4. Mapear la interrelacion
entre procesos

Unavezse hanidentificado los procesos, se debe mapear lainterrelacion de
estos. Esta tarea se vuelve fundamental porque, de esta manera, es posible
identificar cdmo se relacionan y establecer una relacion de precedencias
entre estos, lo que, a su vez, sera util para identificar entradas, salidas y
prerrequisitos de los procesos de la entidad. Una relacidn de precedencias
hace referencia a aquellos procesos que deben realizarse de manera
secuencial y que, por lo tanto, requieren que un proceso se finalice o una

parte del proceso se finalice para poder iniciar otro.

Uno de los errores mas comunes que se presentan en la gestion de las
entidades es que se piensa que tanto las dependencias como los procesos
funcionan como islas que no tienen relacién entre si. Sin embargo, la gran
mayoria de procesos no se ejecutan en una sola dependencia y requieren
de actividades que se llevan a cabo por parte de diferentes grupos de
trabajo que, al ejecutar una o varias actividades, le permitirdn a otro grupo
de trabajo llevar a cabo actividades que dependen de los resultados o

salidas de actividades previamente ejecutadas.

Entender este tipo de relaciones no solo les permite a las entidades
entender la precedencia entre sus actividades, sino que también les
permite ver de qué manera se da el flujo de informacién, cudles son las
especificaciones y caracteristicas con las que se debe realizar cada una de
las actividades y cdmo en la practica sus equipos de trabajo se relacionan

entre si. La Figura 9. ilustra este concepto.

Figura 9. Ejemplo de precedencias de procesos y

N

—@
(®)

Teniendo en cuenta que
las entidades publicas
deben cumplir diversas
competencias que les da
le ley, algunos procesos
podrian no interrelacionarse

con otros.

\ /

Fuente: Funcidn Publica, Direccidn de Gestion y Desempefio Institucional, 2019.



Como se puede ver en el ejemplo de la Figura 9., a partir de la ejecucidn
del proceso A es posible llevar a cabo los procesos B y C. Sin embargo,
para poder llevar a cabo el proceso D primero es necesario completar las
tareas relacionadas a los procesos B y C. Finalmente, para poder llevar a
cabo el proceso E, primero se debe completar el proceso D, lo que implica
la finalizacién de cada uno de los procesos de A hasta D para poderlo

ejecutar.

Se espera que al mapear las relaciones que existen entre procesos se
tenga mayor claridad sobre como operany cdmo se soportan entre siy que,
a su vez, la identificacidon de precedencias permita identificar entradas y
salidas relacionadas con los procesos que seran relevantes para poder
llevar a cabo una caracterizacidon a través del ciclo de procesos que se

desarrollard a continuacion.

Asi mismo, dicho mapeo permite reconocer fallas o rupturas que se estén

presentando en la gestién de la entidad cuando:

Hay dreas que hacen parte de la operacidn de la entidad y necesiten

incluir procesos con los que aun no cuentan.

Se presenta la necesidad de eliminar procesos que no estdn
contribuyendo al alcance de los objetivos de la entidad.

Se deba reorganizar un proceso porgue no suple las necesidades de

los usuarios.

Se identifican reprocesos.

Esto significa que hay una necesidad de rediseno o reajuste en los procesos
de la entidad y esto solo puede llevarse a cabo una vez se identifique y

disefe el estado actual de sus procesos.

Existen mdultiples herramientas y formas de diagramacién que pueden
ser Utiles para ilustrar la interrelacion entre los procesos de una entidad.
Algunos de estos son los diagramas de precedencia y el diagrama PERT

(Project Evaluation and Review Techniques).
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3.5. Ciclo de procesos

El ciclo de procesos permite caracterizar cada uno de los procesos que
han sido identificados hasta este momento. Ahora, es importante tener
en cuenta que el ciclo de procesos que se muestra en la Figura 10. se
encuentra enmarcado en un analisis de riesgo que debe llevarse a cabo
en cada una de sus etapas, en las que se deben identificar, en la medida
de lo posible, los riesgos que puedan afectar la adecuada ejecucién y los
elementos de cada una de las fases del proceso, la informacién que puede
servir como insumo para el posterior analisis para la gestion del riesgo en
los procesos y la actualizacidn requerida para los respectivos mapas de

riesgo por proceso.

Para esta etapa también pueden revisar la metodologia propuesta en la

Guia para la administracion del riesgoy el disefio de controles en entidades

publicas - Riesgos de gestidn, corrupcidn y seguridad digital (Versidon 4)

elaborada por la Funcion Publica en coordinacién con la Secretaria de
Transparencia y MinTIC.

Asi mismo, es importante llevar a cabo un andlisis del entorno especifico
del proceso ya que, en la mayoria de los casos, el entorno especifico

representa una fuente de riesgo que debe ser tenida en cuenta.

Al final del presente documento se encuentra un ejemplo de
caracterizacion de procesos.

En la siguiente figura se muestra el esquema general donde se

interrelacionan cada uno de los pasos que componen el ciclo de procesos.


https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34316499
https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34316499

Figura 10. Diagrama del ciclo de procesos.
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Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestién y Desempefio Institucional, 2019.

Cada una de las etapas del ciclo de procesos se explica en detalle a

continuacion:

3.5.1. Objetivo del proceso

Para poder caracterizar un proceso es necesario partir del objetivo del

proceso. Si el proceso no tiene un objetivo establecido, deben formularlo.
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Para formular el objetivo del proceso se deben tener en cuenta las
caracteristicas SMART que fueron explicadas en detalle en la seccidn

2.3.4 Objetivos estratégicos de la presente Guia.

3.5.2. Identificar el usuario del
proceso

Teniendo en cuenta que uno de los insumos para poder llevar a cabo la
gestién de procesos es la identificacién de usuarios y de grupos de valor,
se vuelve fundamental asociar usuarios especificos con cada uno de los

procesos. Dichos usuarios pueden encontrarse dentro o fuera de la entidad.

Para tales fines puede organizar actividades como lluvia de ideas, mapas
conceptuales, entre otras que permitan llevar a cabo esta tarea de manera

participativa y multidisciplinaria.

3.5.3. Expectativas del usuario

Una vez han identificado los usuarios y grupos de valor especificos para
el proceso, es importante tener claro cuales son sus expectativas frente
a la estructuracidn, ejecucion y/o salidas del proceso, en la medida que
sea necesario y pertinente. Esto es importante porque, principalmente, la
operacién de la entidad estd orientada hacia el cliente y, también, porque
debe haber una concordancia entre la forma en que se estructuran los

procesos y las salidas que se espera tener de ellos.

La caracterizacion de los grupos de valor y de los usuarios también es
un insumo para la gestion de procesos, por lo que es probable que ya se
cuente con la informacidn necesaria para establecer las expectativas del
usuario en relacion con el proceso. En caso contrario, y de ser necesario,
puede utilizarse la Guia para la caracterizacidon de grupos de valor (citada
previamente en este documento) de manera mas especifica y adaptarla a

las necesidades de informacidon asociadas a cada proceso.



3.5.4. Describir el proceso

La descripcion del proceso tiene como punto de partida establecer el
objetivo de este, una vez hecho esto, se deben identificar las actividades
fundamentales para llevar a cabo el proceso, es decir, las actividades
clave de éxito a través de las cuales se lleva a cabo la transformacion que

aporta valor dentro del proceso. Esto implica:

Dar un nombre al proceso, este debe ser corto, pero descriptivo;

debe declarar una accidén y abarcar todo el proceso en cuestion.
Identificar el alcance del procesoy larazdn de ser de las actividades.
Identificar las actividades clave de éxito.

Relacionar las actividades clave de éxito de manera secuencial.

Identificar quiénes son los encargados de llevar a cabo las
actividades clave de éxito y si estos se encuentran dentro o fuera
de la entidad.

La descripcion del proceso y las expectativas del usuario deben estar
relacionadas y deben ser comparadas, de manera que exista la oportunidad

de identificar si hay una alineacién entre ambas.

Es importante tener en cuenta que es posible que un proceso cuente
con una larga lista de procedimientos, por esta razén no se deben incluir
TODOS los procedimientos del proceso dentro del ciclo de procesos que,
posteriormente, se traducird en la caracterizacion del proceso. Por el
contrario, se sugiere que se enfoquen en las actividades clave de éxito

gue son fundamentales para completar adecuadamente el proceso.

Luego, laentidad puede documentar los procedimientos (alinterior de cada
uno de los procesos) que considere importantes, utilizando diagramas de
flujo o cualquier otra herramienta con la que pueda detallar facilmente

los pasos a seguir.
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3.6. Identificar las entradas

Cada proceso cuenta con una serie de entradas que pueden ser internas o
externas a la entidad. Por esta razén, el responsable del proceso, o a quién
competa la labor, debe identificar cuales son las entradas del proceso y
cual es el rol que desempefia dentro del proceso de transformacion que se

lleva a cabo al interior del proceso, debe preguntarse:

¢Qué insumos requiero para realizar mi proceso?

¢ Cudles de estos insumos, son internos a la entidad y cuales son

los externos?

3.6.1. Identificar proveedores

Una vez se tiene claridad en relacién con las entradas, se debe identificar
el proveedor o posibles proveedores de cada una de las entradas

identificadas, debe preguntarse:

¢Quiénes son los posibles proveedores?

¢Cuales son las caracteristicas deseables en el proveedor?

3.6.2. Identificar salidas

Las salidas de un proceso son el resultado del proceso de transformacién

que se lleva a cabo en su interior, debe preguntarse:

¢Cuales son las salidas del proceso?

¢Las salidas esperadas del proceso son consistentes con las

necesidades y requerimientos esperados por el usuario?

¢Las salidas cumplen con el objetivo con el cual se lleva a cabo el

proceso?

5 4



Para facilitar la tarea del ciclo de procesos se sugiere el uso de
herramientas como la espina de pescado y las 6M (métodos de trabajo,
mano de obra, materiales, maquinaria, mediciéon y medio ambiente), la
técnica TASCOI (transformacion, actores, suministradores o proveedores,
cliente, duefios del proceso e intervinientes) y los diagramas de flujo para
describir procedimientos, ya que estas tres herramientas pueden brindar
una visién general e integrada de los diversos elementos que componen
un proceso y que de otra manera podrian pasarse por alto. (Una breve
descripcidon de cada una de estas herramientas se encuentra como anexo

al presente documento).

Teniendo en cuenta que las diferentes tareas que se encuentran al interior
del ciclo de procesos estan interrelacionadas, el orden en el que estas se
[levan a cabo puede variar de acuerdo con como se conciba cada uno de
los procesos. De esta manera, y a modo de ejemplo, es posible identificar
las salidas y las entradas de manera paralela. La importancia real de
levar a cabo el ciclo de procesos reside en comprender la interaccién de
sus diferentes elementos y de las necesidades operativas que cada uno

de ellos debe tener.

Todos los elementos identificados a partir de la elaboracidén de un ciclo
de procesos seran insumos de informacién que serad consignada en el
formato de caracterizacion de procesos que se explica con mayor detalle
en la seccidon 4 que se encuentra a continuacién Documentacién de
procedimientos. Cada uno de los componentes del ciclo de procesos se

resume en la Figura 11.
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Figura 11. Componentes a identificar dentro del ciclo de procesos
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Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestién y Desempefio Institucional, 2019.

Tal y como se evidencia en la Figura 11, los componentes del ciclo de

procesos guardan relacion directa con los componentes de la cadena de

valor mencionados en el capitulo 2 de la presente guia, por tal motivo la

cadena de valor es el elemento fundamental para enmarcar la gestién

por procesos de una entidad sin importar si esta es de caracter publico o

privado.
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Una vez se identifiquen los componentes del ciclo de procesos para cada
uno de los procesos de la entidad, dicha informacidon debe ser consignada
en un formato para caracterizar procesos. Dicho formato tiene como
objetivo dar detalles sobre cada uno de los componentes identificados de
manera clara, coherente y precisa. Sin embargo, es importante aclarar
gue este no debe incluir en detalle todos los procedimientos asociados
a la ejecucion de un proceso, sino que debe incluir las actividades clave.
Solo en caso de que se considere necesario, la entidad debera detallar los

procedimientos, en el capitulo 4 se describe una forma para hacer esto.

El formato para la caracterizacién debe ser sencillo, este debe contener el
nombre del proceso, su objetivo, alcance y responsable, como se muestra

a continuacion:

Figura 12. Formato de caracterizacion de procesos

FUNCION PUBLICA

Proceso: | Fecha: Codigo:
Objetivo:
Alcance:
Lider o responsable del
proceso:
ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO
Tipo de Proveedor Entrada/ Actividades | Descripcién Salida del Cliente Tipo de cliente
Proveedor Insurm clave del dela Proces del
Interno | Externo © proceso actividad €301 proceso | Interno | Externo
ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO
Normatividad Riesgos identificados Controles existentes
RECURSOS DEL PROCESO
Humanos Técnicos y Tecnoldgicos Documentos/Tramites
MEDICION DEL PROCESO - INDICADORES
Elaboro: Revisé: Aprobé:
Firma: Firma: Firma:
Cargo: Cargo: Cargo:

Fuente: Funcién Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020.
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Como se puede ver en la Figura 12., el formato de caracterizacion de
procesos no solo incluye la informacidn en detalle de lo que se explicd
en relacidon con los componentes del ciclo de procesos, sino que también
recopila informacién asociada a la medicidn, evaluacién e identificacidn
de riesgos asociados a procesos, variables del entorno y los recursos

requeridos para llevar a cabo el proceso.

Es importante detallar que en las columnas de tipo de proveedor y tipo
de cliente solamente es necesario marcar con una X si el cliente y/o
el proveedor son internos o externos. Asi mismo, multiples entradas
pueden estar asociadas a una sola actividad clave y una sola salida puede
estar asociada a varias actividades clave. Es importante aclarar que las
actividades clave deben contar, a lo sumo, con 1 o 2 frases, mientras que
la columna asociada a la descripcidn debe contar con méaximo 5 frases que

describan brevemente y de manera clara cada una de dichas actividades.

En los anexos del presente documento el usuario contaré con la plantilla
para llevar a cabo la caracterizacion de los procesos de su entidad.
Cabe aclarar que, si la entidad desea incluir mas informacion dentro del
formato, puede hacerlo ya que el objetivo de la gestion por procesos es
detallar los mismos de manera tal que sin importar quién los lleve a cabo
en la practica, haya claridad sobre qué se hace, cdmo se hace y lo que se

requiere para llevarlo a cabo.

Esto, a su vez, representa una forma de llevar a cabo la gestion del
conocimiento dentro de una entidad y permitird realizar procesos de
innovacidn sobre los procesos operativos dentro de la entidad en la medida

en que se tenga claro cada componente del proceso.

Ahora bien, dado que los procesos definen una serie de actividades clave,
algunas de las cuales tienen un nivel de complejidad y detalle necesario
para el control de estos, serd necesario el levantamiento o identificacidn

de procedimientos.



3.7. Elaboracion de un mapa de
procesos

Teniendo en cuenta la caracterizacidon de los procesos que se llevo a cabo
enelciclode procesos, se puede elaborar un mapa de procesos o de cadena
de entrega (teniendo en cuenta que la gestidn por procesos se basa en la
estructura de la cadena de valor). La importancia de elaborar un mapa de
procesos es que, a través de este, podemos clasificar los procesos de una

entidad de acuerdo con diferentes tipos y la orientacidon que estos tengan.

La presente propuesta incluye la elaboracion de mapas de procesos en la
parte final de la metodologia ya que para poder determinar si un proceso
es de tipo estratégico, misional, de apoyo o de evaluacién, primero es
necesario conocer en qué consiste el proceso, cudl es su orientacion y

cdémo se relaciona con los demas procesos de la entidad.

El mapa de procesos es la representacion grafica de como opera la
organizacién para conocer y para satisfacer las necesidades de sus
grupos de valor. Para su elaboracidn es necesario clasificar los procesos

en cuatro grupos asi:

Procesos estratégicos: incluyen los relativos al establecimiento de
politicas y estrategias, fijacién de objetivos, comunicacion, disposicidn
de recursos necesarios y revisiones por parte de la Alta Direccién de la
entidad.

Procesos misionales: incluyen todos aquellos que proporcionan el
resultado previsto por la entidad en el cumplimiento del objeto social o

razon de ser.

Procesos de apoyo:incluyen aquellos que proveen los recursos necesarios
parael desarrollo de los procesos estratégicos, misionales y de evaluacién.

Procesos de evaluacion: necesarios para medir y recopilar datos para
el andlisis del desempefo y la mejora de la eficacia y la eficiencia de la
entidad.
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Frente al mapa de procesos o mapa de cadena de entrega, la entidad
puede adoptar la forma que considere; a continuacidn se observa la forma

mas comun de mapa de procesos como referencia (ver siguiente pagina):

Figura 13. Mapa de procesos o de cadena de entrega

PROCESOS ESTRATEGICOS

—> Proceso 1 Proceso 2 Proceso 3

PROCESOS MISIONALES

-

SATISFACCION

—> Proceso 1 Proceso 2 Proceso 3
I PROCESOS$DE APOYO I

NECESIDADES

—> | Procesol > Proceso 2 > Proceso 3 >—
T ) {

PROCESOS DE EVALUACION

—> Proceso 1 > Proceso 2 > Proceso 3 >—
— | L -

ﬁ[GRUPOS DE VALOR O USUARIOS]

RENDICION DE CUENTAS EVALUACION DEL USUARI

Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestién y Desempefio Institucional, 2020

De acuerdo con el ejemplo de mapa de procesos que se muestra en la
Figura 13., es posible ver cdmo se integran los diferentes elementos que
han sido descritos en el presente documento. En primer lugar, la gestién
por procesos y la elaboracién de un mapa de procesos o de cadena de
entrega que se basa en el concepto de cadena de valor, la cual consiste
en una serie de insumos, actividades de transformacién o procesos la
generacion de una serie de productos y servicios o resultados orientados a
la satisfaccion de una serie de necesidades y requerimientos de sus grupos
de valor que fueron definidos previamente y que en si mismos constituyen
una cadena de entrega a través de la cual se produce la transformacion

necesaria para la produccién de productos o servicios.

° —[GRUPOS DE VALOR O USUARIOSJ



En segundo lugar, la elaboracién de un mapa de procesos y todo lo
necesario para llegar a él, se enmarca en la consideracién de un
entorno institucional tanto interno como externo. Por esta razon, resulta
fundamental identificar los elementos clave que afectan la operacidn de
la entidad a diferentes niveles. De otra parte, la consideracién de mejora
continua a través de procesos de evaluacidon es fundamental tanto para el
disefio de procesos como para su redisefo, en la medida en que esta labor
se encuentra enmarcada en requerimientos de calidad al interior de la

entidad y a la forma en cémo se llevan a cabo los procesos.

Por otro lado, la elaboracion de un mapa de procesos también se enmarca
en las necesidades de las diversas partes interesadas, tanto dentro como
fuera de la organizacion. De esta manera, la identificacién del usuario y
una correcta caracterizacién de los grupos de valor, sus necesidades vy
expectativas es importante tanto a nivel micro como macro, permiten
entender la interrelacion de procesos, clasificarlos, ademas de saber
si operativamente al interior de cada uno de ellos se estan teniendo en
cuenta dichas necesidades y expectativas para que, en caso de que esto

no esté sucediendo, se puedan llevar a cabo los ajustes respectivos.

Finalmente, a través de un mapa de procesos es posible identificar cual
es el propdsito de cada uno dentro de la macro estructura de operacién
de la entidad. Es importante considerar para su disefio un lenguaje de
interrelacion, es decir, que las lineas, flechas y otras formas utilizadas

deben ayudar a comprender el flujo de los procesos y su relacidn.

A medida que se lleva a cabo la tarea de disefio, puede identificarse
la necesidad de un redisefio relacionado con la forma en que opera la
organizacién actualmente para definir una forma en la que se desea que

esta opere.

La Guia de gestidn del conocimiento y la innovacion, que actualmente se
encuentra en fase de elaboracion por parte de Funcién Publica, abordara
cuatro grandes componentes que son: tecnoldgico, estrategia, cultural y

de procesos. Lo invitamos a consultarla una vez esta sea publicada.
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4. Documentacion de
procedimientos

Al abordar la documentacion de los procesos debemos tener en cuenta
que esta debe ser agil y dinamica para que contribuya con el aprendizaje
organizacional. Cada entidad debe definir el tamafo o la estructura de
su documentacién, la cual depende de factores como: la estructura
organizacional, la planta de personal y la complejidad de la entidad
en general. Los documentos deben ser adecuados a la naturaleza del
proceso y es valido utilizar los avances tecnoldgicos para documentar los
procesos (por ejemplo, el uso de hojas de Excel, Word o de programas mas

avanzados como Kawak).

Es importante tener en cuenta que la documentacion de los procesos es
una forma de gestion de conocimiento de la entidad, ya que establece
mecanismos para su transferencia, recoleccién y almacenamiento, lo que
en un futuro se traducird en mecanismos efectivos para la apropiacion y
aprendizaje del conocimiento asociado al como se ejecutan los procesos
de unaentidad y qué se requiere para llevarlos a cabo. Por esta razén, es de
vital importancia que la informacidon que se consigna en la caracterizacidn
de procesos y que se recopila a lo largo de la gestidn por procesos, sea
clara, entendible y coherente para que cualquier persona relacionada o no
con el proceso que se busca describir tenga la capacidad de entender lo

que alli se realiza.

Asi mismo, consignar el conocimiento asociado a un proceso de manera
adecuada, le puede permitir a la entidad tener insumos para llevar a cabo

actividades de innovacion sobre los procesos de la entidad.



4. Documentacion de
procedimientos

Los procedimientos son el conjunto de especificaciones, relaciones vy
ordenamiento de las tareas requeridas para cumplir las actividades de
un proceso, controlando las acciones que requiere la operacion de la
entidad en la medida en que especifican paso a paso qué se debe hacer
en el proceso. En su disefio se establecen los métodos para realizar las
tareas, la asignacidn de responsabilidad y autoridad en la ejecucidn de las
actividades. Se deben levantar procedimientos y las actividades vitales
para la entidad de las cuales se requiere preservar el conocimiento, no
todas las actividades requieren procedimientos dado que presentan bajos

niveles de complejidad.

Los procedimientos tienen las siguientes caracteristicas:

Deben elaborarse en un formato amigable, es decir, que sea facil de

entender, interpretar y consignar.

Las actividades que describen en los procedimientos deben ser muy

claras.

Las actividades deben describir una secuencia.

Cada actividad debe tener un responsable.

Los procedimientos deben de ser Unicos, exclusivos.

Debe tener un diagrama de flujo de las actividades descritas.

El manual de procedimientos es la suma de los procedimientos de

cada area.

Los procedimientos deben ser descritos por las personas que mas

saben acerca de la operacién.

Los procedimientos deben de ser susceptibles de mejora.

La siguiente figura describe un diagrama de flujo acompafado de una

parte descriptiva que facilita su entendimiento y aplicacién.
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Figura 14. Diagrama de flujo
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Fuente: Funcién Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2019.




Un procedimiento deberia considerar los siguientes elementos:

Objetivo: describe lo que se pretende lograr con el procedimiento.

Alcance: declara la pertinencia y limites del procedimiento. La
pertinencia estd dada como la respuesta a: aplica a, qué, ddnde,
cuando quién, cdmo; los limites pueden ser: espaciales, geograficos,

de tiempo, de monto en dinero, entre otros.

Responsables: establece quién o quiénes se encargan de lograr el

objetivo del procedimiento.

Generalidades o politicas operacionales: en caso de que se
requiera, son aquellos aspectos del procedimiento que no estan
contemplados dentro de su secuencia y son importantes para una
mejor interpretacion del proceso descrito en el documento. También

se puede tratar de politicas operacionales.

Desarrollo del procedimiento: menciona qué acciones se
desarrollan, quién las lleva a cabo, cudndo y dénde. Su presentacién
consta, preferiblemente, de una parte narrativa y una gréfica

contenida en una misma pagina

Documentos relacionados: se refiere a una lista de documentos
como: manuales, procedimientos, politicas, reglamentos, leyes,
decretos, etc., internos y externos, que se relacionan directamente

con el procedimiento.

Registros: se refiere a una lista de evidencias que se generan en la

aplicacidn de una actividad dentro de cada procedimiento.

Anexos: se refiere a la informacion que sirve de soporte al

procedimiento.

Para asegurar su disefo y efectividad, se recomienda tener en

cuenta las siguientes acciones:

Elaborar el borrador del procedimiento y presentar pararevision:
se elabora el procedimiento en su primer borrador y se presenta al

equipo de trabajo para su revision.

Ajustar y simular: la simulacion se hace en un escenario similar o
en tiempo real, lo importante es ajustar los detalles para asegurar

el flujo correcto del proceso.
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Revisar y aprobar el procedimiento: la revision se refiere a la parte
técnica, es decir, se verifica el método de trabajo. La aprobacion da

validez a lo adecuado del documento.

Difundir e implantar el procedimiento: se difunde entre los actores

del procedimiento y se hace la implantaciéon formal del mismo.

Seguimiento y control: se monitorea el proceso para mirar el

desempefo de este y establecer ajustes de ser necesarios.

Es importante tener en cuenta que un procedimiento debe describirse
en detalle solamente cuando su complejidad o relevancia dentro de un
proceso lo amerite. No es necesario diagramar todos los procedimientos
de la entidad, ya que se estaria cometiendo un error relacionado con la
intencidon de reducir la complejidad y brindar facil comprension a aquel

que busque familiarizarse con él.

Recuerde que el objetivo principal de la gestidn procesos es reducir el
papeleo innecesario y, a su vez, dar una documentacion precisa y concisa
sobre qué se hace y como se hace en cada uno de los procesos de la entidad
para que cualquier persona (independientemente de su conocimiento) se

familiarice con él facilmente.



5. Otros elementos a
tener en cuenta

Al realizar una gestién por procesos, se deben ir incorporando otros
elementos relacionadas con diferentes politicas del modelo integrado
de planeacidon y gestion (MIPG) que se conectan de manera directa con
una adecuada identificacion y caracterizacién de procesos tal y como se

menciona en el ciclo del proceso.

A continuacidn, se detallan cada una de las herramientas y documentos
puestos a su disposicion por Funcion Publica para que lleven a cabo dicha

tarea de la forma mas completa posible.

5.1. Establecer los riesgos del
proceso

Teniendo la politica institucional para la administracion de riesgos
formuladay aprobada en el marco del Comité Institucional de Coordinacién
de Control Interno, la entidad define con cada lider de proceso sus riesgos
y el manejo que le dard a cada uno de ellos, asi como la elaboracién de

mapas de riesgos bajo los lineamientos de la Guia para la administracion

del riesgo de gestidn, corrupcion y seguridad digital y disefio de controles

en entidades publicas.

5.2. Indicadores

Funcion Publica define las mediciones necesarias para monitorear el
desempefio de sus procesos, productos, servicios y cumplimiento de su
planeacion estratégica. Para lo anterior, podria tener en cuenta la Guia

para la construccidn y andlisis de indicadores de gestidn.
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El Departamento Nacional de Planeacion (DNP) también pone a disposicidn

de las entidades una Guia para la estructuracion de indicadores.

Las entidades pueden utilizar la que encuentren més conveniente, util y

facil comprender para la elaboracidn de sus indicadores.

5.3. Gestion del conocimiento y
la innovacion

Dentro de cualquier organizacién es clave llevar a cabo procesos de innovacidn
con el fin de actualizar de manera permanente el portafolio de productos y
servicios teniendo en cuenta las necesidades y requerimientos de los grupos
de valor, por esta razén, no solo resulta de vital importancia entender en qué
consiste un proceso de innovacidn, sino también cudles son las condiciones

organizacionales que fomentan un proceso de innovacién exitoso.

La Guia de gestion del conocimiento y la innovacion, que actualmente se encuentra
en fase de elaboracion por parte de Funcion Publica, abordara cuatro grandes
componentes que son: tecnoldgico, estrategia, cultural y de procesos. Lo invitamos

a consultarla una vez esta sea publicada.

5.4. Racionalizacion de tramites

Lagestidn por procesos seintegrade maneradirectacon laimplementacion
de la Politica de Racionalizacion de Tramites, ya que ambas se relacionan
de manera directa con los procesos y los tramites (cuando aplique) que
se requieren para llevar a cabo de manera exitosa las actividades clave
de cada uno de los procesos de una entidad. Por esta razoén, Funcién

Publica pone a disposicién de las entidades la Guia metodoldgica para

tramites para la racionalizacién de tramites - Version 1 - diciembre 2017,

a través de la cual el usuario podra identificar como llevar a cabo dicho
proceso adecuadamente al interior de su entidad. La guia, asi como otras
herramientas asociadas al tema de tramites, se encuentra en la seccidn

de publicaciones de Funcién Publica.


https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Sinergia/Documentos/Guia_para_elaborar_Indicadores.pdf
https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34221103
https://www.funcionpublica.gov.co/web/eva/biblioteca-virtual/-/document_library/bGsp2IjUBdeu/view_file/34221103

6. Ejemplo de la
gestion por
procesos

En esta seccidn del documento procederemos a presentar un ejemplo de
cdomo llevar a cabo la gestidn por procesos partiendo de los planes de
accién regionales de los municipios PDET (Programas de Desarrollo con
Enfoque Rural), dicho plan de accidén cuenta con 8 pilares que se dividen
por subregiones. Para el desarrollo del ejemplo hemos escogido el pilar

de salud rural para la alcaldia de un municipio PDET:

Dicho pilar cuenta con los siguientes objetivos:

1. Propender por el acercamiento de la oferta de servicios y hacer
efectivo el ejercicio del derecho a la salud de las comunidades
de las zonas rurales, asegurando cobertura, acceso, oportunidad
y calidad de las atenciones en salud, con un enfoque territorial,

poblacional y de género.

2. Adelantar las gestiones para el ejercicio del derecho a la salud
de la poblacion rural de la subregidn, respetando la medicina
ancestral, usos y costumbres de los pueblos indigenas y afros
mediante la oportuna y eficiente prestacién de los servicios de
salud, la promocidén del bienestar y estilos de vida saludables, el
mejoramiento de la infraestructura de puestos y centros de salud y

la calidad de la red publica hospitalaria.
Asi mismo se establecen las siguientes estrategias para alcanzarlos:

Prestacion de servicios de salud con oportunidad y calidad, talento humano
en salud y programas de promocion y prevencion, infraestructura de salud

y niveles de atencidn y estrategia étnica.
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Teniendo esto en cuenta, se propone la estructuracidon de un proceso como

JUSTIFICACION

PROPUESTA
PROCESOS
MISIONALES MAPA
DE PROCESOS PDET

sigue:
“PROPUESTA
ESTRATEGIAS PROCESO
POR PILAR
Infraestructura de
salud, niveles de
atencién, estratégia
étnica, porgramas de
promocién y prevencién,
prestacién del servicio SALUD

de salud,aseguramiento PUBLICA

en salud, gestion de
salud publica, dotacién
de equipos, insumos

y adopcidn de nuevas

tecnologias

"Las entidades territoriales

deben contribuir con el logro

de las metas estratégicas
del Plan Decenal de Salud
Publica (PDSP) 2012-2021
a través del analisis de la
situacidn de salud con el
modelo de determinantes
de la salud, la priorizacion
de la caracterizacion de
la poblacidn afiliada a las
EPS, demas EAPB y ARL,
la priorizacion de la salud
publica y el componente

estratégico y de inversion

plurianual del Plan Territorial

de Salud.
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A continuacién se presenta un ejemplo de caracterizacion de un proceso

en salud.

Es importante tener en cuenta que la entidad debe identificar los riesgos,

indicadores y recursos asociados a la ejecucién del proceso e incorporarlo

dentro de su caracterizacion. Lo que se presenta a continuacidon es un

ejemplo de manera general para dar mayor claridad en la estructuracién

y uso del formato propuesto.




NOMBRE DE LA ENTIDAD (LOGO)

PROCESO: SALUD PUBLICA

Proceso: Salud Publica

Objetivo: Garantizar el acceso a la prestacidn de los servicios de salud, mediante la implementacion de programas de promocién y prevencién y el desarrollo de
actividades de control y vigilancia que permitan el aseguramiento de la poblacién vulnerable a los servicos de salud.

Alcance: Establece las actividades de planeacion de los servicios de salud y la ejecucion de los planes y programas que permitan la prevenciéon y promocion, asi con el
monitoreo de posibles eventos que afecten la salud y la ejecucion de acciones de Inspeccion vigilancia, control en salud pubica, concluye con el seguimiento, evaluacion y

ajuste de las actividades desarrolladas.

Lider del Proceso:

Secretario de Salud o quien haga sus veces

Tipo de Proveedor Actividades clave Descripcion de la . . Tipo de cliente
Proveedor Entrada/Insumo . . Salida Cliente
Interno | Externo del proceso actividad Interno | Externo
- Informacién del Plan de Desarrollo
Oficina de . . - .
X ., Municipal y programa de gobierno en los Oficina de Planeacion X
Planeacién
temas de salud.
Informacién sobre oferta y calidad de los
servicios de salud del municipio.
Personal de la Diagnostico de estado de aseguramiento 1. En la planeacién .
X Alcaldia encargado de la poblacion del municipio y de la se definen cuales son Pllagd.e accion en Oficina de X
de realizar situacion en salud publica. las actividades que se satud, inspeccion y Contratacion
diagndsticos . deben L b vigilancia en salud
Indicadores de salud y metas plan de Planeacion de las eben Lievar a cabo para publica, Control
desarrollo nacional, departamenteal y actividades de rea.l’|zar una adeCU?da de prestacion de
municipal gestién en salud. gestion en salud, quienes servicios de salud y
; - Coordinacidn y deben Lpart|0|par y cuales aseguramiento en el
Consejo territorial L, . . son los objetivos que s
X de seguridad social Informaclloln sobre oferta y Calulja.d.de los cooperaollon con se deben alcanzar para municipio. Documen.t,o Area de presupuesto X
servicios de salud del municipio. otras entidades ) con el plan de atencién
en Salud cada una de ellas. Asi . oo
gue hagan parte mismo. se establecen basica. Requerimientos
Caracterizacién de la poblacion, del sistema de los insu}nos requeridos tecnicos para la Entidades que hacen
X DANE promedio de vida y ncesidades basicas aseguramiento en requerimeintos ' contratacion de parte del Sistema de X
insatisfechas y pobreza. salud. financieras, proyecciones servicios que permitan aseguramiento.
P blecid lud temporales entre otros lolsa ;:s;r:;:gsd;/o Establecimi
Planeacion rogramas y metas esta ecidas en salu y se articula a los Y o sta eC|.m|entos
: en el plan de Desarrollo Nacional - Plan dif t t actvidades en oatud. comerciales y
X Nacional - ) ! iferentres actores. ) X
- . decenal de Salud Publica y Estrategia de consultorios en
Ministerio de Salud - . : :
Atencion Primaria en Salud. servcios de salud
Gobierno Nacional,
Ministerio de Salud Normas aplicables a los municipio en Ciudadania en
X . . X
y Superintendencia aspectos de salud. general
de Salud
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NOMBRE DE LA ENTIDAD (LOGO)

PROCESO: SALUD PUBLICA

Proceso: Salud Publica

Objetivo: Garantizar el acceso a la prestacion de los servicios de salud, mediante la implementacion de programas de promocidén y prevencion y el desarrollo de
actividades de control y vigilancia que permitan el aseguramiento de la poblacién vulnerable a los servicos de salud.

Alcance: Establece las actividades de planeacion de los servicios de salud y la ejecucion de los planes y programas que permitan la prevencién y promocion, asi con el

monitoreo de posibles eventos que afecten la salud y la ejecucidn de acciones de Inspeccion vigilancia, control en salud pubica, concluye con el seguimiento, evaluacion y
ajuste de las actividades desarrolladas.

Lider del Proceso:

Secretario de Salud o quien haga sus veces

Tipo de Proveedor

Actividades clave
del proceso

Descripcion de la
actividad

Salida

Cliente

Tipo de cliente

Proveedor Entrada/Insumo
Interno | Externo
Persolnal de la Diagnostico de estado de aseguramiento
alcaldia a cargo . L
. de la poblacion del municipio y de la
X de estudios o . - .
realizacion de situacion en salud publica. -Base de
. . datos del SISBEN
diagnosticos.
Encargado Equipos de computo y bases de datos
del apoyo en . ! . ,
X . . con informacdn de poblacion segun su
informatica y . "
. . regimen de salud
segurida digital
Encargados de Recursos del presupuesto para
X presupuesto y financiacion y cofinanciacién de regimen
gestidén financiera. subsidiado
Ministerio de Salud
X y superitencia de
Salud
EPS.IPSY
X entidades
prestadoras de
servicios de salud

Dar aseguramiento
de la poblacion al
sistema General de
Seguridad Social en
Salud.

Identificar la
poblacion vulnerable,
determinar los
beneficiarios del
regimen subsidiado
y financiar y
cofinanciar esta
afiliacién y promover
la afiliacidn al
regimen contributivo.

Administrar e

implementar

un sistema de

informacion en
salud y generar los
reportes requeridos.

1. Con el fin de identificar
a la poblacion vulnerable
esta debe ser mapeada
a través de instrumentos
tales como encuestas
bases de datos o
informacién demogragica
existente o que deba
ser recolectada. Para
tales fines también se
establecen mecanismos
para identificar quienes
son los beneficiarios y
subsidiados y a partir
de eso tomar decisiones
de como promover la
afiliacién. La entidad debe
verificar si cuenta con la
informacidn necesaria
o si por el contrario
debe tomarla de alguna
fuente o de la poblacién
directamente.

Base de datos sobre
poblacion afiliada a
regimen subsidiado y
regimen contributivo.

Registro sobre
informacion de
financiacion y
cofinanciacion de
regimen subsidiado.

Reportes de
informacidén en
salud que requieran
las entidades del
orden nacional y
departamental.

Oficina de Planeacidn
o quien haga sus
veces.

Area financiera

Poblacion afiliada al
regimen subsidiado y
poblacion vulnerable
suceptible de ser
afiliada.

Ministerio de Salud y
entidades nacionales
gue requieran
informacion

Interno | Externo
X
X
X
X




NOMBRE DE LA ENTIDAD (LOGO)

PROCESO: SALUD PUBLICA

Proceso: Salud Publica

Objetivo: Garantizar el acceso a la prestacién de los servicios de salud, mediante la implementacion de programas de promocion y prevencion y el desarrollo de
actividades de control y vigilancia que permitan el aseguramiento de la poblacién vulnerable a los servicos de salud.

Alcance: Establece las actividades de planeacidn de los servicios de salud y la ejecucion de los planes y programas que permitan la prevencidon y promocidn, asi con el
monitoreo de posibles eventos que afecten la salud y la ejecucién de acciones de Inspeccion vigilancia, control en salud pubica, concluye con el seguimiento, evaluacion y
ajuste de las actividades desarrolladas.

Lider del Proceso: Secretario de Salud o quien haga sus veces

Tipo de Proveedor Actividades clave Descripcion de la . . Tipo de cliente
Proveedor Entrada/Insumo . . Salida Cliente
Interno | Externo del proceso actividad Interno | Externo
X Encargado; de Personal Oficina de Planeacidn X
Contratacion
Comité de Gestidn
Encargados de ~
X y Desempefio X
presupuesto . . Institucional
Recursos fisicos y financieros para Con el fin de armonizar
ejecutar los programas de prevenecion y _elplan de atencion
promocion. basica en salud primero
Encargados de . . es necesario conocer Registro y seguimiento -
o Gestionar y ejecutar , Oficina de Control
X apoyo logistico y ., cuales son las politicas y de Programas de X
; ; el plan de atencion . . . - ., Interno
admnistrativo . disposiciones nacionales | prevencion y promocion
Basica en Salud en
: - frente al tema. Una en salud.
armonia con politicas
. . vez hecho esto, se
y dispociones deb ) R te de indicad
Ministerio de Lineamientos y materiales para el nacionales en salud. Sl R e iy ore% | ciudadanos objeto
X Salud y Secretaria desarrolo de pro yramas de repvencién st real!zar o) en salud de los programas X
de Salud roEnocg:ién on sattf)d y dichos lineamientos y de prevencién y
Departamental P ' levar a cabo los ajustes promocion.
necesarios.
Eps, IPSy Ministerio de
Hospitales salud y secretaria
X . X
regionales y departamental de
locales salud.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD (LOGO)

PROCESO: SALUD PUBLICA

Proceso: Salud Publica

Objetivo: Garantizar el acceso a la prestacidn de los servicios de salud, mediante la implementacion de programas de promocién y prevencién y el desarrollo de
actividades de control y vigilancia que permitan el aseguramiento de la poblacién vulnerable a los servicos de salud.

Alcance: Establece las actividades de planeacion de los servicios de salud y la ejecucion de los planes y programas que permitan la prevencién y promocion, asi con el
monitoreo de posibles eventos que afecten la salud y la ejecucidn de acciones de Inspeccion vigilancia, control en salud pubica, concluye con el seguimiento, evaluaciony
ajuste de las actividades desarrolladas.

Lider del Proceso:

Secretario de Salud o quien haga sus veces

Tipo de Proveedor Proveedor Entrada/Insumo FETIEERES EEe Descripeion de la Salida Cliente Tipo de cliente
Interno | Externo del proceso actividad Interno | Externo

X Encargado.s,de Personal para la ejecucion de actividades Programacion de visitas Oficina .c,zle X

Contratacion. de IVC. de IVC. Planeacidn.
X Encargados de Recursos fisicos y financieros para La entidad debe tener Actas de visita y Oficina de Control X

presupuesto ejecutar actividades de IVC. Adelantar las claridad sobre que es un demas herramientas Interno

actividades de riesgo, como identificarlo y protocolos para

Encargados de o . inspeccion y y asi proceder a la el registro de los Direccion Financiera
X apoyo logistico y Suministro de materiales para el vigilancia de los identificacién de sus resultados de en lo relacionado X

admnistrativo. desarrollo de actividades de IVC. factores de riesgos propios riesgos en la ejecucién de con el recaudo de

gue afecten la salud temas de salud, definir actividades de sanciones.
humana. mecanismos para vigilancia y contol
X Juridica Directrices juridicas sobre el manejo de manejarlos y establ,ecer diligenciados. "Sujetos de acciones X
' expedientes de procesos sancionatorios. Seguimiento a controles a través de IVC.
planes de mejora de los cuales pueda Expedientes de
y decisiones monitorearlos y darles procesos de IVC
sobre procesos seguimiento de manera
Lineamientos sobre actividades sancionatorios. periddica para que no se Actos administrativos
X Ministerio de Salud. | economicas susceptibles de inspeccion, materialicen. sancionatorios. X
vigilancia y control en salud.
Informe sobre resultdos
de actividades de IVC.

REQUISITOS DEL PROCESO (NORMATIVIDAD)

Ley 100 de 1991 - Ley 715 de 2001 - Decreto Nacional 1101 de 2007 - Ley 1438 de 2011 - Decreto Nacional 971 de 2011 -
(NOTA: Estas normas deben de revisarse y actuaizarse de acuerdo al normograma de la entidad.)
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Anexos

Metodologia TASCOI

TASCOI es una herramienta para identificar los diferentes componentes
mas relevantes dentro de un sistema o, en este caso, dentro de un proceso
de una organizaciéon. Cada una de las letras de la sigla hace referencia a
un componente que debe ser identificado dentro del proceso como sigue:
(T)ransformacion, (A)ctores, (S)uministradores o proveedores, (C)lientes
0 usuarios, (O)wners o dueios en espanol e (l)ntervinientes, cada uno se

explicard con mayor detalle en lo que sigue.

La herramienta TASCOI fue propuesta por Espejo (1999) como una
alternativa operativa al CATWOE (por sus siglas en inglés) propuesto por
Peter Checkland dentro de la metodologia suave de sistemas (SSM). Es
por esto por lo que se constituye en una herramienta para el desarrollo de
la identidad de una organizacidon o proceso en la medida en que, a través
de los diversos elementos que componen esta mnemotécnica, es posible
identificar las partes involucradas dentro del proceso (stakeholders) asi
como la descripcién de la transformacién que se lleva a cabo dentro del

mismo.

De acuerdo con Espejo & Reyes (2011), utilizar la herramienta TASCOI le
permite a la entidad alinear las perspectivas de las partes interesadas
(stakeholders) en relacién con los procesos de transformacion que se
estan llevando a cabo y, de esta manera, alinear el propdsito con el que se
ha constituido una organizacién o proceso particular (propdsito adscrito)
con el propdsito real en la préctica (propdsito en uso) y que se encuentra
sujeto a las restricciones de recursos, personal y financieras, entre otras

a las que se enfrenta.

Teniendo en cuenta que la presente guia esta orientada al desarrollo de
la gestidn por procesos, la aplicacion del TASCOI se orientard a procesos.
Cabe sefnalar que la herramienta TASCOI puede ser utilizada para trabajar

cualquier sistema o procesos y en cualquier tipo de organizacion.
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A continuacién, se describe cada uno de los elementos que componen la
mnemotécnica de TASCOI:

T- Transformacidn. Describir de manera detallada la transformacién que
se lleva a cabo en un proceso permite apreciar con mayor claridad la
complejidad de este y la de su entorno. Checkland (1981) propone una
forma candnica para llevar a cabo dicha descripcion siguiendo la siguiente

estructura:
El proceso hace/produce X a través de Y con el propodsito Z.

X hace referencia al producto, servicio o externalidades que el proceso esta
produciendo; Y hace referencia al modelo de negocio y a la tecnologia que
el proceso utiliza para producir sus salidas (outputs) y Z hace referencia

al propdsito del proceso.

En términos generales, al considerar estos tres elementos dentro de
la definicion de la transformacién se quieren responder las siguientes

preguntas:

¢Qué hace la organizacion o proceso?
¢, Como lleva a cabo el proceso de transformacion?

¢Con qué propdsito?
A - Actores. Son aquellos encargados de hacer la transformacion.

S - Suministradores/Proveedores. Son aquellos que proporcionan
las entradas para la transformacién que se lleva a cabo en el proceso.
Teniendo en cuenta que un proceso tiene multiples entradas, también
puede tener multiples suministradores. Una pregunta que puede ser util
para la identificacion de suministradores es ;,Quién provee las entradas

para hacer que la transformacién sea posible?

C - Clientes. Corresponde a aquellos individuos o procesos que reciben
las salidas generadas por el proceso u organizacién. Los clientes pueden
encontrarse dentro o fuera de las organizaciones. Una pregunta util para
la identificacién de los clientes es ¢quién recibe el producto o servicio

producido por la transformacion?



0O - Owners (por sus siglas en inglés) o duefos/administradores.
Corresponde a aquellos que tienen una visidn global del proceso y tienen
la responsabilidad de ajustar el desempefo del proceso para cumplir con
diferentes criterios de efectividad. Por esta razon se denominan duefos

del proceso.

I — Intervinientes. De acuerdo con la definicién de Espejo & Reyes
(2011), los intervinientes corresponden a los agentes en el entorno
de la organizacién que de alguna u otra forma proveen oportunidades,
amenazas, retos o regulaciones sobre el desempefo de la organizacién.
Estos agentes son externos al proceso. Como en este caso particular se
enfoca el uso de TASCOI hacia procesos y no hacia organizaciones, aunque
los intervinientes se encuentren fuera del proceso pueden encontrarse

dentro de la organizacién.

Dado que ya se han presentado con mayor detalle los elementos que
componen la definicién de TASCOI, a continuacién se expone un ejemplo

del Centro Dermatoldgico Federico Lleras Acosta®.

ANALISIS TASCOI

T

Somos un Hospital Universitario del Orden Nacional de Tercer Nivel de complejidad,
que brinda servicios de salud ambulatorios especializados en dermatologia,
enfocados enlapromociénde la salud, prevencién de la enfermedad, humanizacién,
seguridad del paciente y la sostenibilidad, dentro del Sistema Integrado de Gestion.
Asi mismo, promovemos educacion, investigacion y formacion de especialistas
itegrales, en la excelencia académica y prestacidon de servicios. Asesoramos al
gobierno nacional en materia de politicas publicas en dermatologia con el propisito
de mejorar la salud de los colombianos.

Médicos especialistas en dermatologia, enfermeros, auxiliares de enfermeria,
terapeutas, pscicélogos, bacteridlogos, auxiliares de laboratior, quimicos
farmacéuticos, regentes de farmacia, auxiliares de farmacia, investigadores,
docentes, personal administrativo, personal de servicios generales, personal de
vigilancia.

Ejemplo tomado de: http://www.dermatologia.gov.co/moodle/mod/resource/view.

php?id=394
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ANALISIS TASCOI

Necesidades y
expectativas en
salud

Pacientes particulares, pacientes de contratos o convenios
con EAPB (ALLIANZ SEGURQOS, AXA COLPATRIA MEDICINA
PREPAGADA, MAPFRE COLOMBIA S.A., LIBERTY SEGURQOS
S.A., POLICIA NACIONAL DIRECCION DE SANIDAD, ARL
POSITIVA, AXA COLPATRIA SEGURQOS DE VIDA), pacientes
de EAPB atendidos por pago por modalidad de anticipo por
evento, pacientes de otros convenios.

Necesidades de
formacion en
dermatologia

Estudiantes de: Universidad Nacional de Colombia,
Universidad Javeriana, Universidad del Rosario, Universidad
Militar, FUCS, Fundaciéon Universitaria Sanitas, Universidad
El Bosque, Universidad Colegio Mayor de Cundinamarca.

Necesidad en fijar
politicas y campafas
en salud publica en

Colombia

Ministerio de Salud y Proteccién Social, comportamiento
salud publica en Colombia.

Necesidades en
investigacion
dermatoldgica

Colombianos con enfermedades dermatoldgicas, las
cuales necesitan de mejores tratamientos o conocimientos.

Politicas y
lineamientos en salud

Organizacion Mundial de la Salud, Organizacidn
Panamericana de la Salud, Ministerio de Salud y Proteccién
Social.

Recursos Financieros

Clientes particulares, Ministerio de Salud y ProtecciéN
Social, Convenios o contratos (ALLIANZ SEGURQOS, AXA
COLPATRIA MEDICINA PREPAGADA, MAPFRE COLOMBIA
S.A., LIBERTY SEGUROS S.A., POLICIA NACIONAL
DIRECCION DE SANIDAD, ARL POSITIVA, AXA COLPATRIA
SEGUROS DE VIDA), pacientes de EAPB atendidos por
pago por modalidad de anticipo por evento, pacientes de
otros convenios (DAFP).

Insumos y Servicios

Galdermade Colombias.a., Isdin Colombia sas, Euroetika Ltda,
Scandinavia Pharma Ltda, Fagron Colombia sas, Dermaplus
sas, Laboratorio Aldoquin Ltda, Laboratorios Bussie s.a.,
Laboratorios Novadermas.a., Loreal Colombias.a., Suiphar de
Colombias.a., Percos, Pharmaderm s.a., Procaps s.a., Quideca
s.a., Quifarma Ltda, Vortex Farmaceutica sas, Internacional
de Perfumeria y Especialidades Farmaceuticas sas, Huden
Laboratorios, Skindrug Laboratorios, Remo s.a.s, Epithelium
s.a., Naos Colombia s.a.s, Bayer s.a., Laboratorio Siegfried
s.a., Pharmalab Laboratorios s.a., Idefar Ltda, Lafrancol s.a.,
Siscol Farma s.a.s, Distribuciones Axa, Laboratorios Biopas
s.a., Derma France s.a.s.

8 2




ANALISIS TASCOI

Usuarios Particulares, Usuarios del Régimen Subsidiado, Usuarios del Régimen
Contributivo, EAPB ALLIANZ SEGUROS, AXA COLPATRIA MEDICINA PREPAGADA,
MAPFRE COLOMBIA S.A., LIBERTY SEGUROS S.A., POLICIA NACIONAL DIRECCION
DE SANIDAD, ARL POSITIVA, AXA COLPATRIA SEGUROS DE VIDA), Ministerio de
Salud (Asesoria e Investigacidn), Universidad Nacional de Colombia, Universidad
Javeriana, Universidad del Rosario, Universidad Militar, FUCS, Fundacidn
Universitaria Sanitas, Universidad El Bosque, Universidad Colegio Mayor de
Cundinamarca.

Junta Directiva: Reorganizar la funcion a través
Organizadores de la modificacion de los estatutos de la entidad.
Director:Modificar la gestidn del centro.

Ministerio de Salud y Proteccién Social, Monisterio del
Medio Ambiente, Superintendencia Nacional de Salud,
Consejo Nacional de Seguridad Social, Secretaria Distrital
de Salud, Contraloria General de la Republica, Contaduria
General de la Nacidn, Procuraduria General de la Nacion,
Departamento Administrativo de la Funcidon Publcia, EPS
Capital Salud, INVIMA, Revisoria Fiscal: Revisar la gestidn
del Gerente.

Reguladores

IPS Privadas, IPS Publicas, Prestadores particulares, EPS

C tid
ompetidores Privadas.

Fuente: Centro Dermatoldgico Federico Lleras Acosta

Espina de pescado y las 6M:
diagrama Ishikawa

El diagrama de Ishikawa, también llamado espina de pescado por su forma,
es un diagrama de causa-efecto que se puede utilizar para identificar las
causas potenciales (o reales) de un problema. El diagrama causa-efecto esta
compuesto por un recuadro que constituye la cabeza del pescado, una linea
principal que constituye su columna y 4 o mas lineas apuntando a la linea

principal que constituyen sus espinas principales (Progressa, 2019).

Los pasos sugeridos para elaborar un diagrama de espina de pescado se

enuncian a continuacion:

Constituir un equipo de personas multidisciplinar.
2. Partir de un diagrama en blanco. Légicamente para ir rellenandolo

desde cero.

8 3

FUNCION PUBLICA



DOCUMENTO OFICIAL

8 4

3.

Escribir de forma concisa el problema o efecto que se estd
produciendo. Para esto es util el uso de la técnica de los 5w y los
2h por sus siglas en ingles. Las 5W hacen referencia al qué (what),
por qué (why), cudndo (when) dénde (where), quién (who) y las 2H

hacen referencia al como (how) y al cuanto (how much).

Identificar las categorias dentro de las cuales se pueden clasificar
las causas del problema. Generalmente estaran englobadas
dentro de las 4 o 6M (méaquina, mano de obra, método, materiales,
medicion y medio ambiente). Las 6M contemplan la medicién y el
medio ambiente mientras que las 4M no lo hacen. Los componentes

de cada una de las 6M se detallan a continuacion:

llMll

ASPECTOS A TENER EN CUENTA

Métodos de

trabajo

Conocimiento (Know How), Software, Procedimientos,

Técnicas, Disefios.

Mano de obra

Conocimiento, Entrenamiento, Habilidad y Capacidad del

personal, cantidad de personas.

Entradas que se van a transformar, tangibles o intangibles,

Materiales . . N o
insumos incorporados al productos o prestacion del servicio.
Maquinaria Hardware: Equipos, instalaciones, infraestructura.
o Indicadores, mecanismos de evaluacion (auditorias),
Medicion . o , ,
metrologia, analisis de datos y mejora continua.
Med| Entradas que afectan el proceso o el sistema y que este no
edio
) controla, entorno, interacciones y transacciones con procesos
Ambiente

internos y/o externos.

Fuente: Funcion Publica. Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2019.

Identificar las causas. Mediante una lluvia de ideas y teniendo en
cuenta las categorias encontradas, el equipo debe ir identificando
las diferentes causas para el problema. Por lo general estas causas
seran aspectos especificos, propios de cada categoriay que, al estar
presentes de una u otra forma, generan el problema. Las causas
que se identifiguen se deberdn ubicar en las espinas que confluyen

hacia las espinas principales del pescado.



6. Preguntarse el porqué de cada causa (pero no mdas de 2 o 3 veces).
En este punto el equipo debe utilizar la técnica de los 5 porqués. EL

objeto es averiguar el porqué de cada una de las causas anteriores.

A continuacidn se presenta un ejemplo del diagrama de Ishikawa y las 6M
para la contratacion publica.

Diagrama de Ishikawa para el proceso de contratacion

POLITICA NORMATIVA PERSONAS O RR.HH
(CAUSAS) (CAUSAS) (CAUSAS)

No considerar la
contratacion publica
como funcion estratégica

Escasa formacion en

Normatividad dispersa, control interno

mal aplicada y excesiva

Ausencia de directivos
y jefatura con

liderazgo

Ausencia de equipos

multidisciplinarios al

interior de las areas de
contratacion

Vinculacion excesiva de lo

politico en lo técnico Inexistencia de un

organismo nacional
gue lidere y controle la
contratacién

Escasez de compromiso
politico
EFECTO O
;g PROBLEMA:
i CONTROL
DEFICIENTE

CONTRATACION

PUBLICA Falta de un plan de

compras institucional

Carencia de otros controles
distintos a los legales y
presupuestales

Carencia de informacion
integral y confiable

FUNCION PUBLICA

Insuficiencia de mecanismos
de control interno y
evaluacion efectivos

PROCESO O CICLO SISTEMA DE DATOS
DE COMPRAS E INFORMACION
(CAUSAS) (CAUSAS)

Fuente: Observaciéon de la contratacidn publica espafiola. Tomado de: http://www.
obcp.es/index.php/mod.opiniones/mem.detalle/id.316/relcategoria.121/relmenu.3/
chk.898fel4a60c0a0a65052b0163e05b026, 2019.

A partir del desarrollo del diagrama de Ishikawa, la entidad debe comenzar
a hacer un analisis de cada una de las causas identificadas de manera
detallada.
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Caja de herramientas

La presente guia contiene una caja de herramientas que le permitira a
las entidades desarrollar el ejercicio de caracterizacién de sus procesos.
Se han definido 7 temas considerados como estratégicos y transversales,
los cuales son referente para su adecuacidon y aplicacion, de igual forma
siven como guia para el disefio de otros procesos internos en diferentes

materias o temas.

El link para acceder a la caja de herramientas es el siguiente: https://www.

funcionpublica.gov.co/web/mipg/como-opera-mipg accede a la Seccidn

Gestion con Valores para Resultados/De la ventanilla hacia adentro/
Fortalecimiento institucional y simplificacién de procesos/heramientas e

instrumentos técnicos.


https://www.funcionpublica.gov.co/web/mipg/como-opera-mipg
https://www.funcionpublica.gov.co/web/mipg/como-opera-mipg

Glosario

Cadena de valor: describe la gama de actividades que se requiere para
[levar un producto o servicio desde su concepcién, pasando por las fases
intermedias de la produccion, la entrega a los consumidores finales y la

disposicién final después de su uso (Kaplinsky, 2014).

Diagrama PERT: nos permite representar graficamente las diferentes
actividades que componen un programa, proyecto o a la organizacién en si

misma y calcular los tiempos de ejecucion de cada una de estas.

DOFA: el analisis DOFA consiste en realizar una evaluacién de los factores
fuertesydébilesque,ensuconjunto, diagnosticanlasituacidéninternadeuna
organizacién, asi como su evaluacion externa, es decir, las oportunidades
y amenazas. Este analisis estima el efecto que una estrategia tiene para
lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacién
y su situacion externa, esto es, las oportunidades y amenazas (Ponce,
2007).

PESTEL: el significado de cada una de las letras de este acronimo es
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal y los analisis
desde este enfoque se utilizan para monitorear los macro factores del
entorno que tienen un efecto sobre una organizacién. El resultado de este
andlisis puede ser utilizado para identificar los componentes de la matriz
DOFA.

Proceso: secuencia ordenada de actividades interrelacionadas para
agregar valor, tomando como enfoque y prioridad al ciudadano como el
eje fundamental de la gestién (Adaptado de la Carta Iberoamericana de la
Calidad).

Procedimiento: forma especificada o detallada para llevar a cabo una

actividad o un proceso.
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