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Resumen

En un Chile que experimentara una fuerte baja en la recaudacion fiscal (DIPRES, 2020), como
consecuencia de la pandemia del COVID-19, sumado a un aumento constante en la exigencia de los
ciudadanos por mejores servicios publicos e informacion sobre el uso de los recursos, urge de
sobremanera mejorar la capacidad de gestion de las instituciones pablicas, volviéndolas més eficientes
en el uso del presupuesto. Para llegar a esto, es crucial la implementacion de herramientas de medicion
y analisis que guien la consecucion de resultados y el cumplimiento de objetivos, y frente a este desafio,
las universidades pueden ser aliados estratégicos indispensables.

En el presente informe, se da cuenta del proceso llevado a cabo en busca de dar solucién a una serie de
dificultades identificadas en el comun desarrollo de las funciones del Instituto de Desarrollo Local y
Regional de la Universidad de La Frontera, esto a través de herramientas de estandarizacion de procesos,
y concretamente, de una propuesta de manual de procedimientos que incluyé los procesos criticos de la

organizacion.

El proyecto también tuvo como objetivos la correcta recopilacién de informacién proveniente del
instituto, el disefio de diagramas de flujo y la propuesta de mejoras, identificadas mediante la

implementacion de instrumentos de analisis de procesos.

La metodologia empleada consistio principalmente en el trabajo en conjunto con los involucrados en los
procesos considerados en el manual, fundamentalmente a través de la entrevista directa, la cual permitié

recibir retroalimentacion y validacion del trabajo realizado por parte de la organizacion.

Finalmente, la elaboraciéon del documento reflejo una organizacion de gran compromiso y trabajo en
equipo, pero con dificultades en la asignacion de responsabilidades para las actividades ejecutadas, lo
que genera lentitud en la consecucion de resultados, cargas laborales mal distribuidas y duplicacién de
esfuerzos. Ademas, la poca autonomia y especializacion de los encargados de realizar actividades
administrativas provoca el surgimiento de no conformidades en este &mbito, para lo que talento humano
destinado a labores técnicas han debido prestar apoyo en este tipo de actividades, descuidando las

funciones por las que han sido incorporados.

Los resultados del proyecto fueron presentados al equipo del instituto, quienes demostraron

determinacion en la implementacion de los nuevos procedimientos y mejoras complementarias a estos.
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Capitulo 1 Introduccion

1. Introduccién

Es imposible alcanzar el desarrollo de un pais sin un Estado capaz de expandir la inversion, y esto
requiere, evidentemente, de mayor financiamiento de las arcas publicas (Lopez & Sturla, 2020). Chile
presenta una amplia distancia respecto a la recaudacion tributaria® con los paises desarrollados, lo que es
un problema que se acrecienta actualmente, dadas las exigencias de aumento en el gasto publico y que la
recaudacion tributaria es su principal fuente de financiamiento (Yéafez, s.f.). Si bien en los ultimos afios
la recaudacion aumentd, se estima que los ingresos efectivos del Gobierno Central Total registren una

variacion de -10,6% real con respecto a los ingresos efectivos del afio anterior (DIPRES, 2020).

En este contexto, pesa de sobremanera la limitada capacidad de gestion de las instituciones publicas y se
acrecienta la necesidad de ser mas eficientes en el uso del presupuesto. Esta necesidad se relaciona
estrechamente con la modernizacion del Estado, una tarea imperiosa desde hace varios afios en Chile,
donde se ha indicado la necesidad de pensar nuevas formas de enfrentar el mejoramiento permanente de

las instituciones pablicas chilenas (Ramirez Alujas, 2001).

Por otro lado, la ciudadania es cada vez méas exigente en cuanto a la calidad de los servicios publicos que
se les ofrece y a las responsabilidades detras de cuanto y como se gastan los recursos de todas y todos.
Esta exigencia es una consecuencia del acceso de la poblaciéon a mayor y mejor informacién, tanto de los

servicios recibidos como de las instituciones publicas (Batet et al., 2003).

Los esfuerzos en busqueda de aumentar la eficiencia de las instituciones deben comenzar enfocandose
en la escasa disponibilidad de informacion con respecto a la toma de decisiones a nivel territorial y local;
lamentablemente, Chile no tiene informacién robusta para la toma de decisiones, y aquello es
determinante (Toloza et al., 2018). Ademas, para lograr procesos mas eficientes es indispensable el
control interno, que brinda seguridad sobre la racionalidad de los estados financieros y permite un
correcto flujo de la informacion, definiendo normas y procedimientos (Vivanco, 2017). Para implementar
el control en los procesos y mejorar la gestion de las instituciones publicas es crucial que estas cuenten
con herramientas de medicion y analisis que guien la consecucion de resultados y el cumplimiento de los

objetivos propuestos.

! La recaudacion tributaria es aquella parte de los ingresos puablicos que se obtienen a través de la exigencia de los tributos,
establecidos de forma unilateral por el Estado a consecuencia del poder fiscal que el ordenamiento juridico le ha conferido.

“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 2
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Capitulo 1 Introduccion

Para hacer frente a este desafio, las universidades, acordes a su rol de responsables de dar respuesta a los
requerimientos de la sociedad moderna (lrarrazabal, 2020) y a través de los modelos de accion de

vinculacion con el medio desarrollados, se convierten en aliados estratégicos indispensables.

A continuacion, se procede a contextualizar el proyecto, desarrollado bajo el alero de la Unidad de
Estudios y Andlisis de Informacion Territorial, perteneciente al Instituto de Desarrollo Local y Regional

de la Universidad de La Frontera, Temuco.

Todas las actividades realizadas con motivo de este proyecto fueron en modalidad teletrabajo, debido a
las restricciones de movilidad imperantes en la region a causa de la emergencia sanitaria provocada por
el COVID-109.

1.1 La organizacion

El Instituto de Desarrollo Local y Regional (IDER) es un espacio interdisciplinario de vocacién pablica
que busca el fortalecimiento de las capacidades locales para la construccion de un territorio digno que
permita el correcto desarrollo de sus comunidades. Las areas de alcance del instituto son muy diversas y
van desde la capacitacion, el desarrollo de estudios que facilitan la toma de decisiones en materia de
politica publica, la elaboracion de instrumentos de planificacion comunal hasta la oferta de un programa

de postgrado.

La organizacion muestra una fuerte conviccion hacia un enfoque basado en el desarrollo humano, el
bienestar y la calidad de vida, que busca aportar en la construccion de un pais menos desigual en términos

sociales, economicos y territoriales.

El IDER fue creado el 11 de diciembre del 2000, perteneciente a la Universidad de La Frontera. Es uno
de los seis institutos independientes de facultades, interdisciplinarios y autogestionados, creados dentro

de una estrategia de vinculacion y acercamiento con el entorno.

El instituto se estructura en cinco programas de investigacion y desarrollo:

. Politicas publicas regionales
. Competitividad y desarrollo territorial
. Gestion municipal
. Inteligencia competitiva regional y vigilancia tecnolégica
. Educacién para el desarrollo
“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 3
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1.1.1 Misién

“Ser un espacio interdisciplinario y plural para la produccién y difusion de conocimiento, la formacion
académica y el debate intelectual, abriendo nuevas oportunidades para el desarrollo local y regional en

Chile y Latinoamérica.” (Instituto de Desarrollo Local y Regional, s.f.).

1.1.2 Vision

“IDER — UFRO, posicionado y reconocido a nivel nacional e internacional como un Centro de
pensamiento Estratégico Territorial, que genera y transfiere conocimiento, construyendo redes de
colaboracion para aportar al desarrollo integral y equilibrado.” (Instituto de Desarrollo Local y Regional,
s.f.).

1.1.3 Estructura institucional

La organizacion reagrupa de forma clara su equipo, formando unidades diferenciadas por los productos

que elabora cada una de ellas. En ese &mbito encontramos las siguientes unidades:

. Unidad de Estudios y Analisis de Informacion Territorial: Encargada del desarrollo de datos y
estadisticas que representen la realidad regional en sus mas diversos aspectos. Incluyen la

implementacién de encuestas, reportes, infografias, boletines, entre otros.

. Unidad de Capacitacion y Formacion: Busca la transferencia de conocimientos mediante
vinculacion directa con la comunidad en el area de la capacitacion. Desarrollan cursos, talleres y

programas con el fin de hacer mas eficientes los procesos al interior de las instituciones.

. Unidad de Planeacién Regional: Encargada de realizar apoyo técnico a los procesos de
planificacion territorial y organizacional. Su accionar incluye la caracterizacion, diagnostico e
identificacion de necesidades y desafios. Se traduce en la elaboracién de instrumentos como
Planes de Desarrollo Comunal, Planes de Inversion, Hojas de Ruta, Planificaciones Estratégicas

y Planes de Turismo.

. Unidad de Investigacion y Transferencia: Tiene por objetivo la transferencia de conocimientos a

través de articulos cientificos, manuales, libros e instancias académicas.

A la cabeza de las unidades estan los coordinadores, quienes lideran los procesos en torno a las diferentes

tematicas abarcadas.

“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 4
de la Universidad de La Frontera”
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No obstante, los cargos desempefiados al interior de las unidades mencionadas no son tan especializados.
Lo anterior generd un ambiente de ayuda mutua en el desarrollo de las funciones, relegando la asignacion

de responsabilidades individuales dentro de los equipos.

1.2 Problematica

En el desarrollo de las funciones de la organizacion se han presentado algunas dificultades,
principalmente en actividades administrativas desempafiadas en procesos de apoyo, que resultan en

duplicacion de esfuerzos, retrasos y objetivos no concretados.

Los roles dentro de cada una de las unidades del instituto se modifican constantemente con el paso del
tiempo, estos cambios necesitan de la adecuacion de trabajadores(as) a nuevas funciones, lo que ha

mermado la efectividad de los procesos.

En ocasiones, las tareas carecen de un responsable directo, dificultando la fiscalizacion y deteccion de

errores en el desarrollo de los procesos llevados a cabo por un equipo de trabajo.

Por otro lado, el desconocimiento en cdmo se llevan a cabo los procesos entre equipos de diferentes
unidades genera una descoordinacion que dificulta la gestion y la capacidad de identificar mejoras en los

procesos de la organizacion.

Concretamente, estas dificultades se deben en gran medida a la ausencia de control y seguimiento
documental de los procesos que se llevan a cabo, por lo que no existe un procedimiento validado y
reconocido de forma transversal que establezca las responsabilidades de los trabajadores(as)

involucrados en estos procesos de la organizacion.

Documentar estos procesos permitira un desarrollo mas eficiente de las actividades consideradas,
teniendo la posibilidad de disminuir los errores, y con eso, generar de mejores productos para los clientes

y partes interesadas del instituto.

Acorde a lo declarado por el director del IDER, los procesos con el mayor nimero de no conformidades
detectadas, y por tanto aquellos donde su atencion es prioritaria, son los relacionados al pago de
remuneraciones, contratacion de trabajadores, postulacion a licitaciones y elaboracion de informes de

cada area.

“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 5
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Capitulo 1 Introduccion

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Elaborar una propuesta de manual de procedimientos para las actividades administrativas del Instituto de

Desarrollo Local y Regional.
1.3.2 Objetivos Especificos

e Recabar la informacion documental necesaria para el analisis de los procesos.
e Recopilar informacion a través de entrevistas con los coordinadores del instituto.
e Disefiar diagramas de flujo para los procedimientos priorizados.

e Proponer mejoras puntuales en el desarrollo de los procesos.

“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 6
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2. Antecedentes generales

En este capitulo, se define el marco tematico aplicado en el desarrollo del proyecto, el cual le entrega un

sustento tedrico a las actividades llevadas a cabo para cumplir con los objetivos propuestos.

Se definen los conceptos ligados estrechamente a los procesos, las partes que los componen y los tipos
de proceso que encontramos en una organizacion. Luego se tratan enfoques y herramientas orientadas a
generar una gestion efectiva de los procesos, para finalmente, describir algunos aspectos estructurales de
las organizaciones que realizan los procesos, las caracteristicas de los puestos de trabajo y la

comunicacion de estos para operar internamente.

2.1 Procesos

Segun Bravo (2009), un proceso puede ser definido como una serie de actividades e interacciones
organizadas que transforman entradas en salidas, agregando valor para el cliente y las deméas partes
interesadas. Son innumerables los procesos dentro de una organizacion, pero como los mas comunes
tenemos la administracion financiera, contratacion, capacitacion, supervision, creacion, entrega, entre

otros.

2.1.1 Partes de un proceso

En base a la definicion anterior, y segin lo expuesto por Mallar (2010), podemos diferenciar distintos

elementos que conforman un proceso, estos son:

. Entradas (inputs): Materia prima del proceso, corresponde a aquello que se pretende transformar

con el desarrollo de las actividades.

. Recursos: Elementos que actlian sobre las entradas que se pretenden transformar. Pueden ser de
tipo humano (quienes planifican, organizan o controlan las operaciones) o de apoyo (como
infraestructura productiva, programas de software o hardware). En ocasiones son incluidos dentro

de las entradas del proceso.

. Flujo de procesamiento: Corresponde a la transformacion en si misma, puede ser fisica, cambio

de lugar, modificacion de propiedad, reconfiguracion, difusion, satisfaccion, entre muchos otros.

. Salidas (outputs): Bienes o servicios conseguidos al finalizar este flujo. Su produccion y
consumo pueden ser simultaneos, como en el caso de los servicios, o pueden ser diferidos, con

frecuencia en el caso de los bienes.

En la siguiente figura se exponen los elementos de un proceso, mencionados anteriormente.

“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 8
de la Universidad de La Frontera”



Capitulo 2 Antecedentes generales

INICIO TERMINO

humanos
PROVEEDOR
——>

+ I SALIDAS

FLUJO DE PROCESAMIENTO

RECURSOS

Elementos transformadores
de apoyo

Figura 2.1. Elementos de un proceso.
Fuente: Elaboracion propia en base al modelo expuesto por Mallar (2010).

Subproceso

Un subproceso corresponde a un segmento definido y bien delimitado de un proceso. Puede ser una
actividad o una secuencia ordenada de actividades, lo relevante, es que posee una entidad propia dentro

del proceso.
Actividad

Las actividades son la unidad principal que compone los procesos, éstas se desagregan en tareas y sélo
como conjunto se apropian de un objetivo y entregan valor para las partes interesadas.

Tareas

Las tareas son acciones muy especificas que como conjunto generan una actividad. Los aspectos clave
en su medicion son el tiempo de duracion de la misma'y su relacion con otras tareas o actividades (Bravo
Carrasco, 2009).

Cliente

Como ya se ha mencionado anteriormente, el cliente es quién determina el futuro de una organizacion y

se le reconoce como la principal parte interesada. El cliente es “aquella persona u organizacion a quién
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servimos y de quién recibimos ingresos. Todo proceso existe para agregar valor a este cliente” (Bravo

Carrasco, 2009, pag. 29).
Partes interesadas

Es importante que la organizacién tenga conciencia de quienes son las partes interesadas y como se
relacionan a la labor que desarrollan. Estas corresponden a todos quienes tienen un interés directo,
intervienen constantemente o poseen inversiones relacionadas a la organizacion. Se define como un
concepto més amplio que el de cliente y que incluye a trabajadores, proveedores, accionistas, comunidad
local, gobierno, instituciones financieras, ente otros (ISO, 2008). Se debe considerar a todos estos agentes
debido a que sus necesidades y/o expectativas generan un impacto en la organizacion. También son

conocidos por su nombre en inglés: stakeholders.
Duefio de un proceso

El término duefio del proceso hace referencia a alguien que cuenta con un rol ejecutivo dentro del mismo,
que vela por su resultado a lo largo de todo el transcurso, pero, ademas, cuenta con la facultad suficiente
para modificar el disefio del proceso y monitorear el nivel de los indicadores desarrollados para este
(Bravo Carrasco, 2009).

2.1.2 Tipos de procesos

2.1.2.1 Por recursividad

Los procesos, en la mayoria de los casos, incluyen a muchos puestos de trabajo en su desarrollo, por lo
que se dice que los procesos cruzan horizontalmente la organizacion. En este ambito, un proceso puede
diferenciarse por su recursividad, es decir, la capacidad que tiene este en desagregarse en procesos mas

pequefios. Es en esta linea distinguimos los macroprocesos y los procesos operativos.
. Macroprocesos

Los macroprocesos corresponden a los procesos que incluyen mayor transversalidad de puestos

de trabajo en el grupo de los responsables y/o involucrados en la realizacion de sus actividades.
. Procesos operativos

Por el contrario, los procesos operativos no pueden desagregarse en otros procesos y reducen su

alcance a solo un area determinada de la organizacion.
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2.1.2.2 Por temética
Los procesos también pueden clasificarse por su naturaleza tematica y de impacto en la creacion de valor.
En este &mbito distinguiremos los siguientes tipos de procesos:

. Procesos estratégicos

Son aquellos ligados a la estrategia de la organizacion. Incluye las acciones de determinacion de
valores, mision, vision u objetivos organizacionales; asi como de comunicacion efectiva de la

estrategia, cumplimiento de los objetivos y actualizacion de las definiciones.
. Procesos del negocio

Corresponden a los procesos que buscan cumplir directamente con la misidn organizacional y

suplir las necesidades del cliente.
. Procesos de apoyo

También llamados procesos secundarios, son aquellos necesarios para la realizacion de los

procesos del negocio y no se les atribuye la generacion de valor por si solos.

Ademas, podemos incluir como un tipo de proceso los procesos criticos, que se definen como aquellos
que de fallar generan una disrupcién importante ya que inciden de forma directa en los resultados de la

organizacion (Joanidis, 2020).
Productividad

Fundamentalmente, lo que se busca en un proceso, en base a la definicion inicialmente expuesta, es
generar mas y mejores salidas con menos entradas. En este contexto nos topamos con otro concepto

relevante, el de productividad.

La productividad es un indice que se conforma por la divisiéon entre la produccién y los recursos
empleados. Entonces, aumentar la productividad es generar mayor produccidén con menos recursos; no
obstante, la productividad debe incluir irrevocablemente la generacion de valor para las partes

interesadas, y en ese aspecto, nuevamente el recurso tiempo posee gran relevancia.
Procedimiento

Para lograr que un proceso se realice de forma productiva y genere mayor valor al cliente, éste debe
manejarse a cabalidad, siendo conocido a detalle por todos los involucrados en el mismo y poseer lineas

de accion en respuesta a posibles imprevistos en su desarrollo. Para ello, es imprescindible la generacion
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de procedimientos. Estos son descripciones detalladas de los procesos, de cualquier tipo y envergadura,

mediante la sucesion secuencial de sus actividades.

2.2 Gestidn de procesos

A una organizacion que comprende a cabalidad sus procesos se le facilita muchisimo la gestion de las
interacciones entre ellos, puesto que comprende su interrelacion, donde la salida de uno puede ser la

entrada de otro.
Enfoque basado en procesos

La parte interesada de una unidad funcional no tiene una perspectiva amplia que le permita identificar
todo lo que esta involucrado en un proceso, lo que impide la implementacién de mejoras. Un enfoque
basado en procesos se encarga de vincular las diferentes unidades de la organizacion, derribando barreras
comunicacionales y focalizando los esfuerzos en las metas comunes (Comité Técnico ISO/TC 176,
2003).

El enfoque a procesos declara que si las actividades se entienden y gestionan como procesos
interrelacionados se lograran resultados coherentes con mayor eficiencia y eficacia. El entendimiento de
un sistema de procesos interrelacionados permite aumentar la capacidad de centrar esfuerzos en procesos
clave, optimizar el desempefio mediante la gestidn eficaz del proceso y proporcionar méas confianza a las

partes interesadas.
Mejora continua

Para desarrollar mejoras en los procesos de la organizacion se debe aplicar un enfoque a la mejora
continua, el cual se basa en la necesidad de revision constante de las actividades realizadas en busca de
implementar factores que permitan optimizar estos procesos. Otros autores la definen como “el
perfeccionamiento frecuente de productos, servicios o procesos mediante mejoras incrementales y
cambios radicales” (Summers, 2006, pag. 388). No es facil mantener una filosofia de mejora continua
debido a la gran dedicacion que implica. El doctor Deming? advierte sefialando “la esperanza de hallar
soluciones instantaneas”. Lamentablemente, la mejora requiere tiempo y esfuerzo, por lo que esta no

puede desarrollarse de forma inmediata.

2 William Edwards Deming (1900-1993) fue un prominente consultor, profesor, autor y difusor del concepto de calidad total.
Fue enviado a Japon luego de la Il Guerra Mundial posibilitando gran crecimiento y desarrollo en el pais asiatico. Publico
mas de 200 trabajos, incluyendo los reconocidos libros Quality, Productivity and Competitive Position y Out of the Crisis.
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Estandarizacion de procesos

Para disminuir las no conformidades y aumentar la productividad, una buena practica es la
estandarizacion. Esta puede ser definida como todo aquello que es documentado y normado para influir
en el comportamiento de la gente. Para lograr la estandarizacién de los procesos de una organizacion se
debe invertir recursos materiales y humanos, por lo que debe existir un compromiso en esta linea por

parte de los altos directivos (Sosa Pulido, 2013).
Manual de procedimientos

Un manual de procedimientos, como sefiala la SRE (2004), es una herramienta de apoyo administrativo
que agrupa procedimientos especificos, describiendo mediante una secuencia légica cada una de las
actividades que los componen. Con frecuencia detalla el quién, como, cuédndo, donde, y para qué de una
serie de procesos. También puede ser definido como “un documento que contiene, en forma ordenada y
sistematica, informacion y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politica, y procedimientos de una

empresa, que se consideran necesarios para la mejor ejecucion del trabajo” (Duhalt Kraus, 1977).

Esta herramienta sirve para establecer una Unica forma de realizar las actividades o tareas de un proceso,
acorde a las normas y politicas determinadas por la organizacién. Este texto puede ser unico e incluir
todos los procedimientos generales como también propio de cada area, unidad o departamento (Stagnaro
etal,s.f.).

Todo manual de procedimientos debe poder guiar el desarrollo de las operaciones de una organizacion a
modo que se realicen de forma eficiente, guiar el entrenamiento de personal nuevo o regular y facilitar

la comunicacion e interpretacién de los procedimientos y entre los mismos trabajadores.

En la figura 2.2. se puede apreciar el rol que cumple el manual de procedimientos dentro de una

organizacion.
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VISION

. Qué queremos ser?

MISION
¢ Por que existimos?

VALORES
¢ En qué creemos?
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
¢Qué debemos hacer?
OBJETIVOS Y METAS a medio y corto plazo
¢ Qué pasos debemos dar?

PROCEDIMIENTOS
¢ Coémo lo haremos?

¢Coémo se hacen ¢ Doénde asentamos
las tareas? variables?
¢C6mo se controla? ¢Qué instrumento
utilizamos?

Figura 2.2. El manual de procedimientos dentro de una organizacion.
Fuente: Stagnaro, Camblong & Nicolini (s.f.). Pagina 136.

¢ Qué dispositivos
utilizamos?

¢ Quiénes forman parte
de los universos?

Diagrama de flujo

Otra herramienta de apoyo, que es complementaria al manual de procedimientos, es el diagrama de flujo.
Esta permite visualizar graficamente y de forma consecutiva el desarrollo de un procedimiento
determinado. En otras palabras, es una herramienta que mezcla simbolos y explicaciones de los pasos de

un procedimiento, para que este se entienda mas facilmente.

Se les llama diagramas de flujo porque los simbolos utilizados para dar breves explicaciones se conectan

por medio de flechas que indican la secuencia de la operacion (MIDEPLAN, 2009).

Para poder comunicar de forma efectiva todos los elementos que conforman un proceso, esta herramienta
utiliza un lenguaje de diagramacion en base a simbolos, los mas utilizados son los del ANSI3, ASME*y
BPMN®.

3 American National Standard Institute (Instituto Nacional de Normalizacion Estadounidense).
4 American Society of Mechanical Engineers (Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos).
° Business Process Model and Notation (Modelo y Notacién de Procesos de Negocio).
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En la figura 2.3 se muestra un ejemplo de diagrama de flujo, asociado a la capacitacion de operadores de
imprentas. En este caso, el procedimiento se muestra de arriba hacia abajo e incluye dos decisiones

dicotémicas® en su transcurso.

Contratar al candidato

Y
Capacitar con lista de verificacion |
del operador

{

Prueba de seguridad,
calidad y procedimientos

No

¢ Prueba
acreditada?

Si

A

Evaluacion de cuatro semanas

Y

Sclo con apoyo del operador
principal

+ Fracaso

90 dias de evaluacion Reevaluar al
empleado

Aprobd Y

Certificado en imprenta

Figura 2.3. Ejemplo de diagrama de flujo asociado a la capacitacién de operadores de imprentas.
Fuente: Evans & Lindsay (2015). Pagina 214.

2.3 Estructuras organizacionales

Toda organizacion debe distribuir sus actividades y puestos de trabajo de modo que esta distribucion sea
un medio para alcanzar los objetivos planteados. Una estructura organizacional define los parametros de
coordinacién y control, estableciendo roles y responsabilidades que permiten clarificar la toma de

decisiones y favorecer el uso de los diferentes canales de comunicacion.

8 El pensamiento dicotomico busca clasificar las experiencias en dos categorias opuestas (si 0 no, bueno o malo, aprobado o
rechazado), de esta forma no existen las respuestas intermedias, sino que solo polaridades.
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A principios del siglo XX, Henry Ford’ demostro que el trabajo es mas eficiente cuando se potencia la
especializacion de los individuos. Actualmente ese concepto sigue presente en la subdivision de las
actividades, pero se ha descubierto que su abuso trae efectos negativos para la organizacién, como la

generacion de estrés, fatiga, ausentismo, alta rotacion, entre otros.
Departamentalizacion

Una vez que se generan puestos de trabajo moderadamente especializados, estos deben coordinarse bajo
una base comun; esto se conoce como departamentalizacion, y permite agrupar los puestos de trabajo
bajo distintos criterios, como por clase de bien o servicio producido, ubicacion geografica o funciones

realizadas.
Formalizacion

Respecto al comun actuar en estos puestos de trabajo, una organizacion con elevada formalizacion evita
que los individuos utilicen su criterio en el desarrollo de sus funciones mediante descripciones explicitas,

reglas organizacionales y procedimientos definidos con claridad acerca de los procesos laborales.
Centralizacion o descentralizacion

Al definir una estructura organizacional se debe considerar el grado de concentracion de la toma de
decisiones. Segun Robbins y Judge (2013), una organizacion centralizada designa toda la toma de
decisiones a la alta direccion, mientras que las descentralizadas transfieren esa facultad a las autoridades

mas cercanas a la accion.
Cadena de mando

Ademas de la toma de decisiones, el funcionamiento de una organizacién debe considerar la autoridad
que algunos puestos de trabajo puedan ejercer sobre otros. La cadena de mando representa la linea de

autoridad que se extiende por toda la organizacion, indicando quién se reporta a quién.
Modelo orgéanico v/s mecanicista

En un disefio organizacional ciertamente el tamafio de la organizacion influye, pero no determinara la

estructura a implementar. Autores sefialan que incluso organizaciones de tamafios similares tienen

" Henry Ford (1863-1947) fue un empresario y emprendedor estadounidense. Fundador de la compaiiia Ford Motor
Company y considerado padre de las cadenas de produccion en masa. Revoluciond el transporte y la industria con la
introduccién del modelo Ford T en el mercado automovilistico.
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diametrales diferencias en sus estructuras, por lo que el disefio debe ir en linea con la estrategia estipulada

y considerar factores de contingencia (Robbins & Coulter, 2009).

Los modelos genéricos mas comunes de disefio organizacional son el organico y el mecanicista. Por un
lado, una estructura orgénica es muy adaptable y flexible, cuenta con trabajadores especializados,
capacitados y con autoridad para manejar varias actividades; requieren de poca supervision, sus
funciones estan poco estandarizadas y son variables. En contraste esta la estructura mecanicista, la cual
es muy rigida y controlada; busca alcanzar la eficiencia y genera gran dependencia en torno a reglas,

normas, tareas especializadas y controles.

En las figuras 2.4 y 2.5 se presenta una estructura propia del modelo mecanicista y organico

respectivamente.

Figura 2.4. Estructura base del modelo mecanicista.
Fuente: Elaboracidon propia en base a los modelos descritos por Robbins & Judge (2013). Pagina 497.
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00O

Figura 2.5. Estructura base del modelo orgénico.

Fuente: Elaboracion propia en base a los modelos descritos por Robbins & Judge (2013). Pagina 497.

Organigrama

Toda organizacion necesita de un marco de actuacion para poder operar, y este marco lo constituye el
organigrama. Este instrumento corresponde a la expresion visual de una estructura organizacional, indica
de forma grafica y simplificada la departamentalizacién y las relaciones jerarquicas imperantes. Puede
definirse como “la representacion grafica de la estructura organica, que refleja, en forma esquematica, la
posicion de las areas que integran la empresa, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y de
asesoria” (Fleitman, 2000). Su finalidad es proporcionar informacién que permita entender en términos

generales la relacion e integracion de los elementos que conforman una organizacion.
Tipos de organigrama

Los organigramas pueden clasificarse en relacion a diferentes criterios. Entre los mas relevantes tenemos

por contenido, por ambito y por disposicion grafica (Franklin, 1998).
. Por contenido

Integrales: Representa todas las unidades administrativas de una organizacién junto con sus

relaciones jerarquicas y de dependencia.
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Funcionales: Incluye, ademas de las unidades y sus relaciones, las principales funciones de cada

una de las unidades mencionadas.

De puestos plazas y unidades: Indica, para cada unidad considerada, las necesidades de los
puestos de trabajo y el numero de plazas disponibles o necesarias. También puede incluir los

nombres de quienes ocupan las plazas.
. Por ambito

Generales: Abarcan informacion representativa de la organizacion partiendo de un alto nivel

jerarquico.
Especificos: Muestran la estructura particular de una unidad o area determinada.
. Por disposicion grafica

Verticales: Desagregan sus niveles jerarquicos de manera escalonada, desde arriba hacia abajo.
Son los mas utilizados, por lo que se recomienda su uso en los manuales de organizacion (figura
2.6).

Horizontales: Ubican el titular en el extremo izquierdo y despliegan las unidades de izquierda a

derecha, indicando los niveles jerarquicos en forma analoga a columnas (figura 2.7).

Mixtos: Utiliza combinaciones verticales y horizontales con la finalidad de no ampliar demasiado

la graficacion (figura 2.8).

De bloque: Surgen del disefio vertical, pero agrupan mas unidades en espacios mas reducidos
(figura 2.9).

Las figuras a continuacion representan los diferentes tipos de organigrama por disposicion grafica ya

mencionados.

-

v v

Figura 2.6. Organigrama de disposicion vertical.

A2

v

== =
] N

Fuente: Elaboracion propia en base al contenido elaborado por Franklin (1998). Pagina 81.
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Figura 2.7. Organigrama de disposicion horizontal.

Fuente: Elaboracion propia en base al contenido elaborado por Franklin (1998). Pagina 81.

Direccién general

Direcion A

I

ma Depto. A

Depto. B

ma Depto.C

ma Depto.D

Direccidn B

e Depto. A
ma Depto. B

Depto. C

Direcrién C

a

-~

|

i

|

Depto. A

Depto. B

Depto. C

Depto. D

Depto. E

Figura 2.8. Organigrama de disposicion mixta.

Fuente: Elaboracidn propia en base al contenido elaborado por Franklin (1998). Pagina 82.
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Secretario

Subsecretaria “A”

1. Direccién
1.1. Departamento
1.1.1. Oficina
1.1.2. Oficina

1.2. Departamento
1.2.1. Oficina
1.2.2. Oficina
1.2.3. Oficina

2. Direccién

2.1. Departamento
2.1.1. Oficina
2.1.2. Oficina

Subsecretaria “B”

3. Direccién
3.1. Departamento
3.1.1. Oficina
3.1.2. Oficina

3.2. Departamento
3.2.1. Oficina
3.2.2. Oficina
3.2.3. Oficina

4. Direccion

4.1. Departamento
4.1.1. Oficina
4.1.2. Oficina
4.1.3. Oficina

Oficialia mayor

5. Direccién
5.1. Departamento
5.1.1. Oficina
5.1.2. Oficina

5.2. Departamento

5.2.1. Oficina
6. Direccion

6.1. Departamento
6.1.1. Oficina
6.1.2. Oficina
6.1.3. Oficina

6.2. Departamento
6.2.1. Oficina
6.2.2. Oficina

Figura 2.9. Organigrama de disposicion de blogue.

Fuente: Elaboracion propia en base al contenido elaborado por Franklin (1998). Pagina 83.
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3. Descripcion de actividades realizadas

Con la intension de solucionar las dificultades encontradas, este proyecto considera la realizacion de una

propuesta de manual de procedimientos que incluya procesos criticos de la organizacion.

Las técnicas que se utilizaron para la recoleccion de la informacion, necesaria para la elaboracion de la
herramienta, son la investigacion documental y la entrevista directa, con la finalidad de cumplir con el

objetivo especifico 1y 2 del presente proyecto respectivamente.

En la investigacion documental se analizaron diferentes fuentes que contienen informacion relacionada
a los procedimientos que se pretende describir, como productos del instituto (Planes de Desarrollo
Comunal, reportes de Vigilancia Tecnologica, Planes Territoriales, etc.), actas de reuniones, informacion
extraida de la plataforma web institucional o registros estadisticos. Con la informacion extraida de estas
fuentes se pudo contextualizar el funcionamiento general de la organizacion, previo a las entrevistas con
los encargados, ademas de recopilar aspectos generales de los procesos, no tanto asi del desarrollo de

estos.

Segun la SRE (2004), la entrevista directa consiste en reuniones con una 0 mas personas para obtener
informacidn mediante la escucha abierta. La informacion recabada es mas completa que en la instancia
anterior dado que permite esclarecer dudas y entablar una relacion directa con el entrevistado. Es
importante tener claridad del objetivo de la entrevista, las lineas a seguir en ella, no hacer criticas ni
recomendaciones durante su transcurso y verificar la informacion recabada a través de otras fuentes. La
implementacidn de esta técnica fue fundamental para poder describir certeramente los procedimientos

de la organizacion.

La propuesta de manual de procedimientos debe ser complementada con otros instrumentos para poder
abarcar todas las dimensiones existentes en lo que un procedimiento se trata. Para esto, y a partir de la
informacion recabada con las técnicas anteriores, se implemento la matriz RACI-VS, el modelo SIPOC
y el diagrama de Ishikawa. Las dos primeras se implementaron buscando proveer un marco de control
de los procesos mas detallado y la dltima con la finalidad de identificar posibles causales de las no

conformidades identificadas, para idear posibles soluciones.
3.1 Contenidos del manual de procedimientos

La primera instancia de trabajo consistié en la definicion de los contenidos del manual, su distribucion y

el formato general del documento.
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La definicidn de los contenidos a desarrollar se realizé mediante una investigacion bibliografica de otros
manuales de procedimientos, la que permitid la elaboracion de una propuesta que posteriormente fue
validada por el director del IDER. Para la distribucion de los contenidos y el desarrollo del formato del
documento se priorizo la elaboracion de un texto que pueda ser entendido por cualquier trabajador de la

organizacion, no solamente aquellos con conocimientos técnicos asociados a la herramienta.

El formato y la distribucion de los contenidos del manual se determiné a modo de cumplir con los

siguientes requisitos:

. Permitir la validacion de los contenidos y el sentimiento de apropiacién del manual por parte de
los involucrados en los procesos abarcados.

. Facilitar el entendimiento de la descripcion de los procedimientos, reduciendo los tecnicismos
solo a lo realmente necesario.

. Favorecer una lectura amigable con la inclusion de diferentes elementos graficos.

3.1.1 Procesos considerados

La definicion de los procesos a considerar en el manual fue realizada en conjunto con el director del

instituto, en base a las necesidades que la organizacion manifestaba.

La organizacion indic6 de inmediato la urgencia de definir procedimientos para dos macroprocesos:
Contratacion y pago de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios y Postulacion y ejecucion
licitaciones del Estado. Ambos procedimientos entendidos desde el punto de vista administrativo, y
donde el primero refleja con claridad un proceso de apoyo.

Posteriormente, en otra instancia con el director, se incluyeron los procesos destinados a la realizacion
de informes relacionados a dos productos elementales del IDER, como el PLADECO vy los reportes de
Vigilancia Tecnoldgica. Estos, a diferencia de los anteriores, reflejan la ejecucién de procesos del

negocio.

La organizacion tenia claridad de los procesos en los que experimentaba falencias y, por consiguiente,
que debia abarcar, por lo que la instancia de definicion anterior solo implico la adaptacion de los procesos

previamente escogidos al alcance de la herramienta empleada.
Los procesos definidos para la propuesta de manual de procedimientos son los siguientes:

. Contratacion y pago de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios.
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. Postulacién y ejecucion de licitaciones del Estado.
. Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnoldgica.
. Generacion de informes de Planes de Desarrollo Comunal.

3.1.2 Apartados y secciones del manual de procedimientos

Como consecuencia de las instancias de definicion anteriores, la propuesta de manual de procedimientos

incluy6 varios apartados® y secciones®, los que se detallan a continuacion:
Portada

Si bien no es una seccion que incluya contenido, la portada es la primera impresion del documento y
debe cumplir con algunos parametros. En este caso la portada presenta la gama de colores empleada a lo
largo del texto, el logotipo del IDER, un titulo genérico como “Manual de procedimientos” y el nombre

completo del instituto.

Es recomendable la inclusion de un indice cuando el manual incluye todos los procedimientos de la
organizacion. Este no es el caso, por lo que, para efectos de evitar extenderse en demasia, no fue

considerado dentro del contenido.
Presentacion

Primer apartado del manual. En este, en palabras del director del Instituto de Desarrollo Local y Regional,
se presenta el documento, introduciendo a las partes interesadas y resaltando la importancia de la

estandarizacion de procesos dentro de la organizacidn para conseguir procesos exitosos.
Alcance general

Referido a las partes interesadas del instituto, principalmente sus trabajadores y trabajadoras, quienes son
los encargados de llevar a cabo los procesos que se mencionaran posteriormente con la mayor eficacia 'y
eficiencia posible. Se menciona también su relevancia para los trabajadores nuevos, ya que el documento
busca ser una guia de quienes deban desarrollar por primera vez los procesos de un puesto de trabajo,

facilitando su insercion en los equipos del instituto.

8 Los apartados son cada una de las partes en que se puede dividir un texto, estas partes se ven vertebradas en torno a una
idea central.

% Las secciones permiten establecer un formato o disefio de pagina especifico para algunas partes de un documento.
Presentan una mayor extension que los apartados.
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Objetivos

Los objetivos fundamentales del manual, que en concreto hacen referencia la estandarizacion de procesos

criticos del IDER. Construidos en conjunto con el director y los coordinadores de la organizacion.
Validacion

Hace mencion a quién elabord el manual de procedimientos y a la autoridad que validé el trabajo
realizado. En este caso la validacion final fue realizada por el director del IDER. Incluye el nombre, firma
y el puesto de trabajo que desempefian dentro la organizacion al momento de la entrega del documento.

Glosario

Incluye el significado de las siglas y acronimos mencionados a lo largo del manual, en busqueda de
facilitar la total comprension del mismo (tabla 3.1). Ademas, indica el criterio de colores y simbologias
utilizado en la seccion Desarrollo de los procesos, para sefialar cuando se trata de un subproceso, una

actividad de un subproceso, actividad condicional o actividad paralela (tabla 3.2).
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Tabla 3.1. Siglas y acronimos utilizados en el manual de procedimientos.

Expresion Significado
UFRO Universidad de La Frontera
IDER Instituto de Desarrollo Local y Regional
VT Vigilancia Tecnoldgica
MP Manual de Procedimientos

CORFO  Corporacion de Fomento de la Produccion
S Servicio de Impuestos Internos

PeSD Personas en Situacion de Discapacidad
SENCE  Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo

OLA Observatorio Laboral de La Araucania

PLADECO Plan de Desarrollo Comunal

TTR Términos Técnicos de Referencia
SECPLA  Secretaria Comunal de Planificacion
COSOC  Concejo Comunal de Organizaciones de la Sociedad Civil
SEREMI  Secretaria Regional Ministerial

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 3.2. Criterio de colores y simbologias utilizado en el manual de procedimientos.

Descripcion

Actividad condicional.

Subproceso.

Actividad de un subproceso.

@:: Actividades paralelas.

Fuente: Elaboracidn propia en base al manual de procedimientos realizado para el IDER.
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Definiciones

Seccion compuesta por definiciones de conceptos técnicos y/o de relevancia para la comprension del
manual de procedimientos. Se incluyen conceptos como adjudicacion, arbol de suscripcion, boleta de fiel

cumplimiento de la oferta, contraparte, licitacion, reporte, tendencia, entre muchos otros.
Simbologia de diagramas

Apartado de simbologia que hace referencia especificamente a las utilizadas en los diagramas de flujo.
El modelador de procesos elegido para la elaboraciéon de estos diagramas fue Bizagi Modeler, en su
version 3.8.0182. El lenguaje de notacion utilizado es el BPMN, que es el considerado por el software
(BIZAGI, 2019). En este apartado se consideraron sélo los simbolos presentes en los diagramas

realizados para los procesos de la organizacion, para evitar extenderse de sobremanera.

A continuacién, en la tabla 3.3, se presentan los simbolos considerados para la diagramacion de los

procesos en Bizagi.
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Tabla 3.3. Simbologia utilizada para la elaboracion de los diagramas de flujo.

Evento de inicio: Indica el inicio de un proceso.

Tarea: Actividad atdmica dentro de un flujo de proceso.

Subproceso: Actividad que incluye sus propios detalles internos

(actividades, compuertas, eventos, flujos de secuencia).

Compuerta exclusiva: Crea y une caminos alternativos dentro de un

proceso.

Compuerta paralela: Crea y une caminos alternativos sin evaluar

condicion alguna.

Contenedor: Le da titulo al proceso y lo contiene por completo.

Carril: Subparticion dentro del proceso, utilizado para asignar los roles.

—l Flujo de secuencia: Muestra el orden en el que las actividades se

ejecutaran dentro del proceso.

Asociacion: Se usa para asociar informacion con los otros elementos del

flujo.

Objeto de datos: Provee informacion sobre documentos y otros datos

utilizados durante el proceso.

Base de datos: Sefiala gran cantidad de informacion dentro del proceso.

Finalizacion simple: Indica que el flujo finaliza.

@ Finalizacion terminal: Indica el fin del proceso y todas sus actividades de

forma inmediata.

Fuente: Elaboracion propia en base a la guia de usuario de Bizagi (2019).
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Organigrama

La asignacion de las responsabilidades, lineas jerarquicas y de comunicacion detalladas en los
procedimientos del manual deben estar respaldadas por la estructura organizacional asimilada por la
organizacion. Por lo que es fundamental la incorporacion en el documento de un organigrama que incluya

a todos los actores internos que tengan participacion directa o indirecta en los procesos descritos.

El IDER actualmente no cuenta con un organigrama, por lo que se elabord una propuesta de uno que

complemente los procedimientos descritos.

Su elaboracion conté con la participacion y posterior validacion de los coordinadores y el director de la
organizacion, a través de las instancias agendadas donde se expusieron avances semanales. La
informacion necesaria para su realizacion se extrajo de las técnicas utilizadas para la descripcion de los
procedimientos, que fueron la entrevista directa y la investigacion documental. En esta ultima se tomé
como referencia la distribucion de cargos y equipos de trabajo incluidos en la postulacion a proyectos de

afios anteriores y la presente en la pagina web institucional.
Procesos

En la seccion “Procesos” se detalla el procedimiento documentado de cada uno de los procesos
considerados acorde a la realidad operativa. Es la seccion principal del documento y, por consiguiente,

la mas extensa. Para una correcta descripcion se incluyeron las siguientes subsecciones:
. Nombre del proceso.

. Informacién complementaria. Corresponde a un cuadro en la esquina superior de la pagina con

informacidn breve del proceso. Permite identificar aspectos relevantes para el lector. Incluye:

- Codigo (Ejemplo: ider-rvt).
- Duracion (en meses).
- Fecha de dltima actualizacion (en formato dd-mm-aa).

- Numero de paginas.

La tabla 3.4 corresponde a uno de los cuadros de informacion complementaria presentados en cada

proceso.
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Tabla 3.4. Cuadro de informacién complementaria del proceso Elaboracion de reportes de Vigilancia

Tecnoldgica.
Codigo ider-rvt
Duracion 3 meses

Fecha ultima actualizacion 17-12-20

Paginas 1l

Fuente: Elaboracidn propia en base al manual de procedimientos realizado para el IDER.

Obijetivo. Indica qué se quiere lograr con el proceso, cdmo este proceso modifica la situaciéon de
los clientes y el resto de las partes interesadas.

Alcance. Quién se busca que lea esta descripcion de procedimiento, acorde al rango de aplicacion

del mismo. Para quién es de utilidad.

Consideraciones. Todos los pormenores del proceso. Condicionantes que afectan el desarrollo

del mismo y que son importantes para comprender su procedimiento.

Insumos. Elementos necesarios para el desarrollo del procedimiento. Puede ser un software, una

base de datos, la plantilla de un documento, etc.

Responsables. Quienes desempefian una labor directa en el procedimiento, puede ser de forma

operativa o administrativa.

Resultados esperados. Los resultados concretos del proceso. Qué se consigue al cumplir con el
procedimiento de forma satisfactoria.

Desarrollo. Donde se detalla la secuencia procedimental del proceso mediante el orden de sus

actividades cronoldgicamente. Se presenta en forma tabular y contiene:

- Numero de la actividad.

- Actividad.

- Responsable.

- Fecha aproximada (En caso de ser relevante. No todos los procesos estan apegados a una
temporalidad estipulada). (En semanas).

- Documentos involucrados.
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. Diagrama de flujo. Presenta los diagramas realizados para el proceso especifico. Incluye tanto
diagramas de los procesos como de los subprocesos. Los elementos principales que se pueden
apreciar en esta herramienta gréafica son el nombre del proceso (o subproceso), los responsables,
inicio del proceso, actividades realizadas, decisiones tomadas en su transcurso, documentos

involucrados y la finalizacion del proceso.
Control de cambios

Apartado que permite que la organizacion documente cualquier cambio realizado al manual de
procedimientos que sea posterior a la entrega del mismo. Los procesos son dinamicos, por lo tanto, de
esta forma se pretende identificar los cambios que se pudieran realizar en los procedimientos a lo largo
del tiempo y servir como un historial que representa la evolucién de los mismos. Su incorporacion

también permite volver atras si el cambio en el procedimiento no produjo los resultados esperados.
Anexo

Inclusion de los instrumentos de andlisis realizados. Se incluyen en esta seccion dado que no responden
a la finalidad central del manual de procedimientos, pero si adquieren relevancia para la identificacion e
implementacidn de mejoras en los procesos descritos (objetivo especifico 4). Se planea dejar constancia
de la importancia de continuar con esta secuencia y no quedarse solo con la estandarizacion de los

procesos. Los instrumentos son: Modelo SIPOC, matriz RACI-VS y diagrama de Ishikawa.
3.2 Elaboracién del manual de procedimientos

Como ya se ha mencionado, para la elaboracion de un manual que describa correctamente los
procedimientos de la organizacion es necesario hacer participe a todos los involucrados en los procesos
definidos, quienes son la principal fuente de informacion. Esto se llevara a cabo mediante entrevistas
personales y grupales, con la finalidad de comprender el comun desarrollo de las actividades, identificar
falencias y reconocer responsabilidades. Estas instancias son de gran relevancia porque permiten entablar
una relacion directa con los ejecutores de los procesos, lo que permite, ademas de conseguir respuestas

a las preguntas, percibir sus actitudes.

El trabajo en conjunto con los involucrados en los procesos se dividio en tres etapas:

. Entrevistas descriptivas de los procedimientos.
. Reuniones de revision de avances.
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. Reuniones finales de validacion.

Debido a que se consideraron dos macroprocesos y dos procesos, se decidid trabajar dos procesos en

simultaneo, a los que se les aplicaron las etapas anteriormente mencionadas.

Previo al trabajo con los involucrados en los procesos es necesario definir claramente los limites de estos
procesos, para asi poder definir objetivos de estudio que serviran de guia para la investigacion. Estos

limites se obtienen respondiendo las siguientes preguntas:

. ¢Cudl es el proceso?
. ¢Donde se inicia?
. ¢Donde termina?

3.2.1 Entrevistas descriptivas de los procedimientos

Primera instancia de encuentro con los involucrados en los procesos, considera a todos quienes realizan
actividades en favor de éste. Se aplicaron preguntas previamente redactadas y orientadas a la consecucion

de informacion para la descripcién de un procedimiento determinado.

Las preguntas realizadas buscaron adaptar al proceso correspondiente las preguntas fundamentales que

deben considerarse. Estas preguntas se presentan en la tabla 3.5.

Tabla 3.5. Preguntas fundamentales para describir un procedimiento.

¢ Qué trabajo se hace? ¢Cuando se hace?
¢Quién lo hace? ¢Donde se hace?
¢Como se hace? ¢Por qué se hace?

Fuente: Elaboracion propia en base al contenido proporcionado por la SRE (2004).

En la tabla 3.6 se presentan, a modo de ejemplificacion, las preguntas que se realizaron para uno de los

procesos abarcados en el manual de procedimientos.
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Tabla 3.6. Preguntas realizadas para el proceso Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado.

NUmero Pregunta
1. Nombre, unidad y otros procesos en los que esté involucrado(a).
2 Defina su rol dentro del proceso en términos generales.
3 ¢Se hace una revision periodica de las convocatorias disponibles?
4. ¢De quién(es) es la decision de participar o0 no en una licitacion?
5 ¢Hay tipos de licitaciones en las que se busca participar? (Ejemplo: de estudios, de

planificaciones, etc.).
6. ¢Hay una linea estratégica respecto al tipo de licitacion que se pretende abarcar?
7. ¢Como se designa el equipo a cargo de realizar el proyecto?
7.1. ¢ Este equipo de trabajo esta estipulado con anterioridad?
8. ¢Cudles son las fases para postular a una licitacion del Estado?
9. ¢Los tiempos de las distintas postulaciones son similares?
9.1. ¢Hay actividades que toman tiempos estipulados y otras que varian dependiendo la
licitacion?
10. ¢Los requisitos varian mucho en cada convocatoria o0 son muy similares? (Ejemplo:
experiencia del equipo o institucidn, costos, tiempo de realizacion, etc.)
11. ¢Existen documentos que se requieran para todas las licitaciones?
11.1.  ¢Hay documentos requeridos para todas las licitaciones de cierto tipo?
12. ¢Hay una base de datos de antecedentes del IDER?
12.1.  ¢Y unrespaldo de los CV del equipo?
13. ¢Hay licitaciones periddicas? (proyectos anuales, bienal, trienal, etc.)
13.1.  (En caso de haberlo), ¢Se participa contantemente en una de estas licitaciones periodicas?
14. ¢Hay una o varias revisiones internas antes de enviar una postulacion?
14.1.  ¢Existe algun encargado de las revisiones?
15. ¢El contenido de cada postulacion queda archivado?
16. ¢Hay postulaciones conjuntas con otras instituciones?
16.1.  ;Se producen postulaciones conjuntas con otros organismos de la UFRO?
16.1.1 ¢Como se la organiza la participacion en ese caso?
17 Para hacer un presupuesto, ¢hay algun criterio estipulado?

17.1.  (De ser asi), ¢(En qué consiste el criterio?
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Fuente: Elaboracién propia.

Para el desarrollo de la entrevista se tuvieron en cuenta los siguientes lineamientos:

. Tener claridad del objetivo de estudio.

. Agendar la cita con anticipacion y hacer un recordatorio previo a su realizacion.
. Aprovechar la instancia para aclarar todas las dudas que surjan en el momento.
. Saber escuchar. No hacer criticas ni sugerir cambios durante la entrevista.

Las reuniones de trabajo se realizaron tanto en grupos como de forma individual, esto dependiendo de la
disponibilidad de horarios y el nivel de implicancia en los procedimientos de los involucrados. Esta etapa
tuvo una duracion de una semana (salvo algunas excepciones) en la que se agendaron todas las reuniones
correspondientes a los procesos considerados en la planificacion. Las reuniones se agendaron la semana

previa a la estipulada para la ejecucién de la etapa.

Las entrevistas fueron realizadas a través de la plataforma Google Meet, fueron grabadas y

posteriormente transcritas para mayor aprovechamiento de su contenido.

Con la informacién recopilada en esta primera instancia se desarroll6 un bosquejo del procedimiento que

posteriormente fue revisado y validado.
3.2.2 Reuniones de revision de avances

Luego de tener el primer bosquejo de los pasos a seguir en el procedimiento a documentar, se procedio
a dar cuenta de los avances. Se realizaron entre una a tres reuniones de revision con los mismos
involucrados en la instancia anterior. En ella, estos evaluaron la secuencia procedimental realizada en
base al primer acercamiento y proporcionaron diferentes modificaciones, recomendaciones y
comentarios. Posteriormente, se contrastaron los diferentes aportes realizados por los involucrados en los

procesos para complementar la descripcion del procedimiento.

En esta etapa, a medida que se va especificando la descripcion, surge la necesidad de realizar pequefias
modificaciones en los procedimientos. En este caso, junto con los involucrados en los procesos, se
implementa la técnica de los cinco puntos, que corresponde a eliminar, combinar, cambiar, mejorar o

mantener actividades, tareas y pormenores del proceso.
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Eliminar

Al definir un procedimiento es importante que sélo sea parte de él lo que es estrictamente necesario.
Cuando un paso de la secuencia no trae los resultados esperados hay que preguntarse, la realizacion o no
de este “algo” ¢aporta a la generacion de valor? Si la respuesta es no, debe ser eliminado del
procedimiento. Este “algo” puede referirse a un detalle especifico, una tarea o incluso a una actividad

completa.
Combinar

Si este “algo” no puede ser eliminado, entonces se debe preguntar, ;es posible unir este paso del
procedimiento con otro? Esto se hace con motivo de simplificar el tramite de la secuencia, ya que cuando

se combina, se eliminan pequerios detalles o se le resta carga a uno de los responsables.
Cambiar

Cuando no es posible combinar pasos del procedimiento en uno solo, la pregunta que se debe hacer es
[existe algun cambio que pueda hacer en ese “algo” que simplifique el procedimiento? Este cambio

puede ser tanto en el orden secuencial, en el responsable, en el lugar en que se realiza, entre otros.
Mejorar

En caso de que no se pueda cambiar nada, lo que queda es mejorar esa parte del procedimiento,
redisefiando la forma en que se realiza ese “algo”. La mejora puede consistir en implementar un software

de apoyo, un instrumento o un nuevo método.
Mantener

Cuando no es posible eliminar, combinar, cambiar ni mejorar este “algo” del procedimiento, lo que queda

es conservarlo como esta.

Al igual que las instancias anteriores, las reuniones generadas fueron tanto individuales como de grupo.
Con la informacion conseguida en esta segunda etapa se pudo generar un procedimiento completo para

el proceso considerado, el que se someti6 a una validacion en la etapa final.
3.2.3 Reuniones finales de validacion

Ultimas instancias de trabajo en conjunto con los involucrados en los procesos. En esta etapa se expuso

el procedimiento realizado, destacando las modificaciones incorporadas de la etapa anterior. Este se
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evalud, en la mayoria de los casos se propusieron algunas modificaciones finales y se ratificé el

procedimiento para el proceso considerado.

En esta etapa final se privilegio el encuentro con el duefio del proceso y con otros responsables de este
en su totalidad, a diferencia de las etapas anteriores que se realizaron con todos los involucrados en el
mismo. Lo anterior se debid a la necesidad de aprobacion el contenido por quienes cumplan los siguientes

roles dentro de los procesos:
. Responsable administrativo (rendicion de cuentas sobre la ejecucién del proceso).

. Verificador (comprobacién de que los resultados cumplen con los requisitos previamente

estipulados para el proceso).
. Aprobador (autorizacion de la salida del producto generado en el proceso).
Los roles anteriores pueden ser llevados a cabo un mismo trabajador o trabajadora.

Se buscd la realizacion de solo una reunidn de grupos con la participacion de quienes cumplieran con el
rol previamente indicado (que generalmente hizo referencia a los coordinadores de unidad, encargados
de area o el director). No obstante, en un par de casos fue necesaria otra instancia para culminar con la

etapa de forma satisfactoria.
Esta etapa finaliz6 con la obtencidn de un procedimiento validado por la organizacion.

La informacidn recabada en el transcurso de estas etapas fue suficiente para continuar el trabajo de forma

autdnoma, que requirié una participacién menos directa de los involucrados en los procesos.
3.2.4 Elaboracién de diagramas de flujo

La elaboracion de los diagramas de flujo de cada proceso, acorde al objetivo especifico 3, se realiz6 en
paralelo al desarrollo de las etapas mencionadas, considerando de igual forma la informacion proveniente
de las entrevistas. Fue incluido dentro del contenido que se valido en la Gltima etapa de trabajo en

conjunto.

Se considero una serie de pasos que sirvieron como guia para la construccion de los diagramas. En la

tabla 3.7, a continuacion, se pueden apreciar los pasos y su relacion con la simbologia utilizada.
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Tabla 3.7. Pasos para la construccién de diagramas de flujo.

N° Paso a seguir

1. Conformacion de un grupo de trabajo que incluya la participacion de responsables
administrativos y operativos de cada proceso (seran incluidos a través del carril).

2. Definicion del objetivo de la diagramacion junto con identificar al usuario del mismo, para
orientar el grado de detalle y tipo de diagrama a utilizar.

3.  Identificacion de los limites del procedimiento mediante la primera y Gltima actividad o hito del
mismo (evento de inicio y finalizacion). Tener en cuenta la interrelacion de los procesos, donde
el término de uno puede ser el comienzo de otro.

4.  Definicion los pasos a seguir en el procedimiento y su orden cronoldgico (seran representados
mediante las tareas y el flujo de secuencia).

5. Incorporacion de puntos de decision dentro del procedimiento (para agregarlos como
compuertas). La respuesta a estas preguntas debe ser dicotémica.

6. Identificacion de elementos complementarios en el procedimiento (uso de documentos,
instrumentos o bases de datos).

7. Revision de la secuencia cronoldgica a modo de corroborar que se encuentra completa, ordenada
y no hay omision de pasos relevantes.

8.  Construccién del diagrama de flujo en la plataforma considerada idénea para los usuarios,

respetando la secuencia ldgica descrita y el uso de la simbologia correspondiente.

Fuente: Elaboracion propia en base al contenido desarrollado por el MIDEPLAN (2009).

De todos modos, cabe mencionar que algunos de los pasos descritos en la tabla anterior se realizaron

durante el desarrollo de las etapas de trabajo en conjunto con los involucrados en los procesos.

Ademas, el diagrama elaborado a partir de estos pasos debe cumplir con un conjunto de criterios de

formato, los cuales son:

. Las lineas del flujo de secuencia no deben ser diagonales.
. No cruzar las lineas de secuencia en ningn momento (no exceder el uso de los conectores).
. Las lineas del flujo deben, preferentemente, entrar por la izquierda del simbolo y salir por la
derecha.
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. El texto dentro de las tareas debe ser breve, preciso y legible. Se deben evitar, en lo posible, el

uso de términos técnicos.

. Todos los simbolos deben tener al menos una linea de entrada y una de salida (a excepcion de los

eventos de inicio y finalizacion).

. Cada simbolo debe estar incluido en al menos un carril, para indicar un responsable de la
ejecucion. Cuando hay dos responsables para una misma tarea, esta se ubica en la linea que limita

ambos carriles.

Un diagrama de flujo puede ser de tipo vertical, horizontal o de bloques. EI primero se caracteriza por
presentar columnas con la simbologia empleada y lineas que sefialan de forma descendente los pasos a
seguir; el segundo utiliza los mismos simbolos que el de tipo vertical, pero incluye la explicacion dentro
del dibujo y los conecta de izquierda a derecha; finalmente, el tercero utiliza una secuencia de bloques
encadenados entre si, sin restringirse entre lineas y columnas en el grafico, agregando una mayor cantidad

de simbolos que los tipos anteriores.

El tipo de diagrama escogido fue el horizontal, debido a que es méas idoneo para representar la
distribucion del trabajo durante el procedimiento. El diagrama horizontal destaca en mayor medida a los
responsables de realizar las actividades, facilitando la visualizacion de los usuarios y las distintas

unidades que intervienen en el procedimiento descrito.
3.2.5 Elaboracion del organigrama

La elaboracion de esta herramienta, incluida dentro del manual de procedimientos al igual que la anterior,
requirié como punto de partida una descripcion de la estructura organizacional de la organizacién. En
ese sentido, a partir de la investigacion realizada y el trabajo en conjunto con los miembros del instituto,
se pudo dilucidar una serie de caracteristicas propias de la organizacion respeto a su estructura

organizacional.

Estas caracteristicas se detallan en la siguiente tabla.
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Tabla 3.8. Caracteristicas de la estructura organizacional del IDER.

Criterio Situacion de la organizacion

Especializacion El instituto no busca el desarrollo de perfiles individuales dentro de los
equipos de trabajo, mas bien de perfiles de grupo, donde como conjunto
generen cierta experticia en la tematica trabajada. Por lo que la
especializacion de los puestos de trabajo no es parte esencial de su linea
estratégica.

Formalizacion Tal vez a causa de la poca especializacion de sus equipos, la organizacion
presenta muy poca formalizacion en las funciones que estos desempefian,
dejando demasiado espacio para el criterio de sus trabajadores y
trabajadoras. Esto, sin lugar a dudas, tiene relacion con la escasa
estandarizacion de los procesos.

Departamentalizacion La organizacion se divide con claridad en unidades de trabajo, las cuales
trabajan sus propios productos y se conforman por equipos de trabajo de
diferente naturaleza. En base a esto se puede indicar que se produce una
marcada departamentalizacion de los puestos de trabajo.

Centralizacion / En términos de facultad en la toma de decisiones, el IDER se encamina hacia

Descentralizacion la descentralizacion del poder de decision; por lo que, a nivel central, integra
a los coordinadores de las distintas unidades en busca de consensos y
participacion. Lo mismo sucede a nivel de las unidades, que estan en
constante consulta de la opinidn de sus profesionales.

Cadena de mando La linea de autoridad en la organizacion estd bien definida, todos los
trabajadores y trabajadoras tiene claridad de a quién deben reportarse. No
obstante, lo anterior contrasta con una notoria diferencia en la extension del
control®® entre las unidades.

Modelo estructural  Si bien el IDER no representa un modelo en su totalidad, se puede decir que
posee mas caracteristicas propias de un modelo orgéanico que de uno
mecanicista. De todas maneras, este proyecto se enmarca dentro de una serie

de esfuerzos por parte de la organizacion que buscan adaptar la estructura

10 El concepto de extension del control hace referencia a la cantidad de subordinados que una autoridad puede dirigir con
eficiencia y eficacia. Su determinacion depende de la capacidad de liderazgo de la autoridad e indica el nimero de niveles y
gerentes que debe tener una organizacion.
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interna de la organizacion en direccion a una con mayor medicion, control y

eficiencia.

Fuente: Elaboracidn propia.

Posterior a la descripcion estructural de la organizacion, y previo a la construccién del organigrama, se

deben tener en cuenta algunos criterios para su preparacion. Estos son:

. Precision. Las unidades que componen la organizacion y su interrelacion deben definirse con

exactitud, sin dejar espacio para interpretaciones.

. Sencillez. La representacion debe ser clara y comprensible, evitando la inclusion de elementos

que no comuniquen lo elemental.

. Uniformidad. El disefio debe ser homogéneo, utilizando las mismas figuras, lineas y demas

elementos a modo de facilitar su comprension.

. Presentacion. La herramienta debe ser accesible a cualquier miembro de la organizacién, para

este objetivo su formato y estructura deben complementar aspectos técnicos y de servicio.

. Vigencia. Su validez técnica es fundamental, para lo cual la herramienta debe mantenerse

actualizada respecto de los cambios internos de la organizacion.

Se determind la realizacion de un organigrama de contenido integral, de &mbito general y disposicion
grafica mixta. Esta determinacion se debi6 a que la herramienta se realizara como complemento de la
descripcion de los procedimientos, por lo que se buscd un contenido que indique a todos los actores
internos involucrados en los procesos, las unidades y areas a las que pertenecen y las relaciones
jerarquicas que los rigen. Ademas, se buscd una disposicion que permita comprender facilmente su

contenido sin utilizar demasiado espacio, pero evitando compactar el contenido de sobremanera.

El software utilizado para la construccién del organigrama fue Microsoft Visio Professional 2019, en su
version 2101. Su eleccion se justifica por su uso intuitivo y simplicidad en la expresion de los modelos

elaborados.

Para el disefio se utiliz6 un solo tipo de figura para cada uno de los puestos de trabajo, el rectangulo. En
estos se consideraron pequefias variaciones de tamafio y grosor de borde para graficar el nivel jerarquico.

El texto dentro de los rectangulos se agregd de manera horizontal para facilitar su lectura. Se
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diferenciaron las unidades del instituto a través de los colores respectivos y el nombre de cada una en la
parte inferior. El nivel jerdrquico también se grafico en la colocacion de las figuras, donde los
coordinadores permanecen bajo el director en una disposicion vertical y los profesionales de las unidades
disminuyen su grado de autoridad hacia la derecha en una disposicion horizontal. Sélo se utilizo la linea
continua debido a que no hay presencia de asesorias externas en la representacion (segun el criterio

utilizado, ese es el Unico caso en el que corresponde la inclusion de una linea discontinua).

En el organigrama se incluyo el nombre de quienes desempefian las labores del puesto de trabajo
mencionado, con la finalidad de personificar las responsabilidades a los miembros actuales del equipo
IDER. Sin embargo, esto hace necesario que en el futuro la organizacion sea muy rigurosa en la constante

actualizacion de la herramienta, para evitar problemas derivados de la especificidad de la misma.

El organigrama tuvo sus propias instancias de validacion, en las que particip6 la coordinadora de la
Unidad de Estudios y el director del IDER. Se trabajo especificamente con esa coordinacion debido a
que es la mas numerosa y en donde hay mayor dinamismo en la conformacion del equipo. Las demas
coordinaciones tenian un equipo asentado con un lapso de anterioridad considerable, por lo que so6lo se

considero relevante la validacion general de director para esos casos.

Se realizaron dos reuniones de validacion con la coordinadora de la Unidad de Estudios. En la primera
se presentd una propuesta y buscaba, principalmente, el visto bueno del formato escogido; en esta
instancia se realizaron algunas modificaciones en relacion a la rotaciéon de trabajadores y creacion de
nuevos puestos de trabajo que habian tenido lugar recientemente. En la segunda instancia se revisaron

los cambios derivados de la reunion anterior y se dio el visto bueno general por parte de la coordinadora.

Finalmente, se presentd la herramienta aprobada por la coordinadora de la Unidad de Estudios al director
del IDER, quién le otorg6 la validacion final. Posterior a eso el organigrama se incluyé en el contenido

del manual de procedimientos.
3.3 Analisis de los procesos

Posterior a la validacién de los cuatro procedimientos considerados y a las herramientas complementarias
a estos, se procedio a una etapa de analisis de los procesos IDER, mediante la implementacion de diversos
instrumentos. Esto con la finalidad de esclarecer ain mas el desarrollo de los procesos de la organizacion
y vislumbrar oportunidades de mejora en su ejecucion, acorde a lo indicado en el objetivo especifico 4.

Los instrumentos considerados fueron el modelo SIPOC, la matriz RACI-VS y el diagrama de Ishikawa.
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3.3.1 Implementacién del modelo SIPOC

Acorde a lo expuesto por Evans y Lindsay (2015), el diagrama SIPOC*! es una herramienta de mapeo de
procesos capaz de proporcionar un resumen amplio de sus elementos clave, explicando quién es el
propietario, cudles son y como se adquieren los insumos, quien atiende el proceso y como se entrega
valor. Los insumos pueden ser articulos fisicos, documentacion, informacion verbal o escrita, entre otros.
Estos son abastecidos por proveedores internos, externos o hasta los clientes de la organizacién, lo mismo
sucede con los resultados, que pueden ir dirigidos a un compariero de equipo al interior de la organizacion

como al cliente final.
El nombre SIPOC es el acronimo de Suppliers, Inputs, Process, Outputs y Customers.

La figura 3.1 representa un ejemplo de este instrumento en la fabricacion de automoviles.

Fabricantes de Piezas .| Fabricacion del
metal estampadas cuerpo

Y

Automoviles
terminados

Proveedores de

componentes » Distribuidores

> Montaje >

Figura 3.1. Diagrama SIPOC para la fabricacion de automoviles.

Fuente: Evans y Lindsay (2015). Pagina 485.

La finalidad que se le dio a este instrumento en especifico fue complementar la informacion generada en
el desarrollo de los procedimientos. El incluir nuevas partes en donde segmentar la descripcion
(proveedor, entrada, proceso, salida y cliente) proporciond una perspectiva mas amplia de la metodologia

a seguir para conseguir los resultados finales.

Debido a la funcion de complementariedad que se le asignd a este instrumento y a que la diagramacion

de los procesos ya fue abarcada por los diagramas de flujo, es que se elabor6 el mismo en formato de

11 E] acrénimo SIPOC en espaiiol hace referencia a Proveedores, Insumos, Proceso, Resultados y Clientes.
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tabla, incorporando los criterios y simbologias utilizados en el desarrollo de los procedimientos. También

se utilizaron las mismas actividades, conservando su secuencia l6gica y caracteristicas.

Para la implementacion del modelo SIPOC en formato tabular se tomé como referencia el trabajo
realizado por el IDER para la Municipalidad de Purranque, quienes implementaron el modelo de esta
forma. En la tabla 3.9 se puede ver un fragmento de la herramienta en el marco del proceso “Emision de

Permisos de Edificacion, Ley Especial”.

Tabla 3.9. Modelo SIPOC del proceso “Emision de Permisos de Edificacion”.

Procesos PR - PLE DOM
. . Fecha: 12/2015
EMISION DE PERMISOS DE EDIFICACION, LEY —
Version: 1.0
ESPECIAL
Pégina: 2deb

Direccion Responsable: Direccion de Obras Unidad Responsable: Direccion de Obras

Paso Proveedor Entrada Actividad Salida Cliente
5.1.6.1.1 Si puede omitir la reunién técnica con proyectista,

éaprueba revision?
5.1.6.1.1 | Revisor Técnico Revision técnica aprobada Si se aprueba revision, elaborar Acta con Instrucciones | Acta con Instrucciones | Director de obras
A que procede el Permiso con Ley Especial que procede Permiso,
Ley Especial

5.1.6.1.1 | Revisor Técnico Acta con Instrucciones que Autorizar permiso por firma de Acta Formato MINVU Acta Formato MINVU Revisor Técnico

1.1 procede Permiso, Ley firmada

Especial

5.1.6.1.1 | Director de Obras Acta Formato MINVU Derivar expediente a Secretaria para entrega a Expediente, Acta Secretaria de Obras

1.2 firmada profesional Formato MINVU

firmada

5.1.6.1.1 | Revisor Técnico Expediente, Acta Formato Notificar al profesional aprobacion de permiso Ley Notificacion Profesional de Obra o

1.3 MINVU firmada Especial Propietario (segin

corresponda)

5.1.6.1.1 | Secretaria de Obras Expediente, Acta Formato Generar Certificado de Permiso y Recepcion de obra Certificado Permiso y Director de Obra

1.4 MINVU firmada Recepcion de obra

Fuente: Municipalidad de Purranque.

3.3.2 Implementacién de la matriz RACI-VS

Existen varios formatos que permiten planificar la gestion del talento humano dentro de la organizacion
y a través de los diferentes equipos que la componen. Segun el PMI (2013), se pueden distinguir tres

grandes tipos:
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. Jerarquico: Corresponde al organigrama, y tal como se menciond anteriormente, se utiliza para
representar los cargos y sus relaciones. Se utiliza cuando es necesario hacer hincapié en las
relaciones jerarquicas de los responsables. En especifico, nos referimos a un organigrama

funcional.

. Matricial: Hace referencia a la matriz de asignacion de responsabilidades (RAM'?), la cual es
una tabla que indica los recursos de un proyecto y su relacion con cada paquete de trabajo. Puede
distinguirse la RAM de alto nivel, que responsabiliza a un grupo o unidad con respecto a cada
actividad, y la RAM de nivel inferior, que dentro de un grupo especifica roles, responsabilidades

y niveles de autoridad respecto a las actividades del proceso.

. Tipo texto: Este tipo de formato se utiliza cuando para indicar las responsabilidades de los
miembros del equipo que requieran descripciones detalladas que necesitan expresarse mediante
formatos de texto. Incluye informacion como responsabilidades, autoridad, competencias y

cualificaciones. Se conoce también como formularios rol-responsabilidad-autoridad.

La figura 3.2 muestra los tres tipos de formato de definicion de responsabilidades mencionados.

RAM Rol

Responsabilidades

EEEEEEE SEE —

—'_'_-_'"\‘______/’._‘\\___________...-'
Organlgrama Diagrama de Responsabllidades Descripclon de Roles
(lerarqulco) (matriz) (texto)

Figura 3.2. Tipos de formato de definicion de responsabilidades.

Fuente: PMI (2013). Pagina 261.

El formato escogido fue el de tipo matricial, debido a que la necesidad se centraba en indicar el rol de

cada uno de los involucrados en el proceso de manera breve y clara. Ademas, se opto por un RAM de

12 E] significado en inglés para RAM es Responsibility Assignment Matrix.
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nivel inferior, ya que se implementd para cada proceso de forma individual, el que presenta su propio

grupo de trabajo.

La matriz de asignacion de responsabilidades escogida es la RACI'3, y como tal, busca ilustrar las
relaciones entre las actividades y los miembros del equipo, indicando roles y responsabilidades. Esto
asegura que, cuando sea necesario, solo exista una persona responsable de cada actividad concreta,
evitando confusiones sobre quién esta a cargo o tiene autoridad sobre una parte de este paquete de trabajo.
Es especialmente util cuando el equipo esta constituido por talento humano interno y externo, como es

el caso de los procesos del IDER.

El nombre RACI es el acronimo en inglés de Responsible, Accountable, Consulted e Informed y posee
diferentes categorias para indicar el nivel de responsabilidad de los actores involucrados en cada

actividad del proceso. Estas categorias son:

. R: Responsable operativo, quien realiza la tarea o actividad.

. A: Responsable administrativo, quien debe rendir cuentas sobre la ejecuciéon de la tarea o
actividad.

. C: Quien es consultado para la realizacion de la tarea o actividad, experimenta un flujo

bidireccional de informacion.

. I: Quien es informado sobre los avances o resultados de la tarea o actividad. En este caso, la

comunicacion es unidireccional.

La tabla 3.10 corresponde a un ejemplo de una matriz RACI.

13 El acrénimo RACI en espafiol hace referencia a Responsable, Comprometido, Consultado e Informado.
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Tabla 3.10. Ejemplo de una matriz RACI.

Matriz RACI Persona
Actividad Ana Benjamin Carlos Dina Eduardo
acta de constitucion | A R | | |
requisitos | A : c c
do cambio. | A g R c
| plan do proebas A c | | R

Fuente: PMI (2013). Pagina 262.

Debido a la naturaleza de las actividades desarrolladas en los procesos del IDER, se opt6 finalmente por
una variacion del instrumento RACI, la matriz RACI-VS!, Esta variacion agrega dos nuevas categorias

a la asignacion de niveles de responsabilidad. Estos nuevos roles son:

. V: Quien comprueba si el producto cumple con los criterios de aceptacion. Estos pueden ser

autoimpuestos o provenientes de una entidad externa.
. S: Quien aprueba el resultado del proceso y autoriza la salida del producto.
3.3.3 Implementacién del diagrama de Ishikawa

También Ilamado diagrama de causa y efecto, debe su nombre a Kaoru Ishikawa®®, quién lo desarrolld
como un metodo grafico simple que busca organizar relaciones entre variables mediante una cadena de
causas Yy efectos. Es dtil para que los equipos identifiquen las causas de los problemas y favorece la
generacion de soluciones al entregar una base para su descubrimiento. La estructura general del diagrama

tiene una clara semejanza, la que le otorga otro nombre, el de diagrama de “espina de pescado”.

En la figura 3.4 se representa la estructura general de un diagrama de Ishikawa.

14 El acronimo RACI-VS en espafiol hace referencia a Responsable, Comprometido, Consultado, Informado, Verificador y
Aprobador.

15 Kaoru Ishikawa (1915-1989) fue un reconocido profesor de ingenieria de la Universidad de Tokio y, quizas, la figura mas
notable de la calidad japonesa. Influyd sobre el desarrollo de una vision ascendente y participativa de la calidad, en este
sentido, es reconocido por promover una mayor participacion de todos los empleados en los sistemas de calidad.
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Causa Causa

Contribuyente a
/ la causa

» Problema

Causa

Figura 3.4. Estructura general de un diagrama de Ishikawa.

Fuente: Evans y Lindsay (2015). Pagina 492.

El instrumento indica el problema al extremo derecho de la linea horizontal, su identificacion
corresponde al primer paso para elaborar el diagrama. Posterior a eso, mediante una atmésfera de Iluvia
de ideas, se comienza a agregar causas probables del problema identificado, estas se incluyen como ramas
que apuntan al tallo principal. Las causas son partes del procedimiento que no se ejecutaron de forma
satisfactoria y estan compuestas por varios contribuyentes. Finalmente, dentro del mismo marco de lluvia

de ideas, se indican los contribuyentes de las causas que potencialmente dieron paso al problema.

El diagrama de Ishikawa fue el ultimo instrumento en ser elaborado, debido a que para poder
implementarlo se requeria de la informacion obtenida de los instrumentos anteriores. EI insumo més
importante para la elaboracidon de este instrumento fueron los apuntes derivados de las diversas instancias
de trabajo en conjunto con los involucrados en los procesos, ya son ellos quienes, a través de la

conversacion, identifican problemas, causas y proponen soluciones en tareas o actividades especificas.
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4. Resultados y discusion

A continuacion, se dan a conocer los resultados concretos de las actividades realizadas, que fueron

descritas en el capitulo anterior.

El proyecto considera varios entregables para la organizacion, todos en formato digital e implementados
sobre los cuatro procesos definidos al inicio. Los entregables del proyecto son:

. Manual de procedimientos IDER (editable y final).

- Diagramas de flujo MP IDER.
- Organigrama IDER.

. Instrumentos de analisis de los procesos IDER (editable y final).

. Presentacion MP al equipo IDER.

Para explicar la propuesta de manual de procedimientos se hace un especial hincapié en el desarrollo de
los procedimientos, los diagramas de flujo y el organigrama.

Posteriormente se exponen los instrumentos de analisis empleados y los aspectos mas relevantes de estos
en busca de la generacidén de mejoras en los procesos. Finalmente se enumeraran estas propuestas de

mejora generadas a partir del trabajo realizado.

4.1 Manual de procedimientos

La recoleccidn de informacion y el uso de metodologias dieron como resultado una propuesta de manual
de procedimientos de 59 paginas, que incorpora la presentacion del director del IDER, el alcance, los
objetivos, quién lo elabord y quién valido el trabajo, un glosario, una seccion de definiciones, la
simbologia utilizada en los diagramas, un organigrama, el desarrollo de los procedimientos, una tabla de

control de cambios y un espacio de anexo.

La propuesta se entregé como documento en PDF y en vista a dos paginas, la cual se complementé con
el archivo Word (editable). Se determind la modalidad de vista a dos paginas para no afectar la correcta

visualizacion de los elementos graficos que se incluyeron en el manual.

El documento incluyé pequefias modificaciones en los procedimientos determinadas en conjunto con los

involucrados en los procesos y aprobadas por quienes tienen responsabilidad administrativa sobre estos.
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4.1.1 Desarrollo de los procedimientos

El desarrollo de los procedimientos fue la seccion mas extensa del manual y donde se centro
principalmente el contenido. Se puede decir que el resto de las secciones y apartados buscan

complementar armonicamente la informacion registrada en esta seccion del documento.

En la tabla 4.1 se presenta un fragmento del procedimiento detallado para el proceso Elaboracion de
reportes de Vigilancia Tecnoldgica. Se eligid este fragmento porque incluye todos los colores y

simbologias empleadas para indicar situaciones particulares dentro del procedimiento.

Podemos apreciar, en la tabla 4.1, que las columnas de izquierda a derecha indican la secuencia logica
de las actividades, la descripcion de la actividad, el responsable de ejecutar la actividad, la fecha

aproximada de su realizacion y el documento asociado a la realizacion de la actividad.

Se ve que existen dos filas con el nimero “10” y ambas presentan un simbolo a su izquierda. Esto indica
que son actividades que se desarrollan en paralelo, por lo que se deben realizar ambas para dar paso a la

actividad siguiente.

Ademas, la fila nimero “11” es de color celeste, lo que da a entender que la actividad es condicional (se

Ileva a cabo solo si se cumple una condicion, la cual es incorporada en la descripcion de la actividad).

Por tltimo, la fila “10” que esta mas abajo y la fila “12” son de color gris. Esto indica que Desarrollo de
entrevistas con actores clave y Generacion del apartado estadistico corresponden a subprocesos, y como
tales, poseen actividades propias del subproceso, las que estan en color verde y presentan una numeracion
de segundo nivel. Los responsables que se indican en la fila del subproceso (de color gris) ejercen esa
responsabilidad en todas las actividades propias del subproceso, por lo que, por motivos de simplicidad
en la notacion, no se vuelven a mencionar y solo se agregan quienes participan en una actividad especifica
del subproceso (caso de la actividad “10.17, “10.3”, “10.4” y 10.6”). Por otro lado, la fecha aproximada

solo se considera para el subproceso, no asi para las actividades de este.
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Tabla 4.1. Fragmento del procedimiento Elaboracién de reportes de Vigilancia Tecnoldgica.

9 Creacion de carpetas para el envio de sefiales de | Analista VT 3ra semana del ler mes
cada apartado en "Mussol".

@:l@ Seleccion de las senales que llegan al correo | EQuipo de VT Desde 3ra semanadel ler
electronico debido a la suscripcion en la mes hasta 3ra semana
plataforma. Las senales seleccionadas se envian del 2do mes
a las carpetas creadas en "Mussol”,

7. | De recibir o encontrar senales correspondientes | Equipo de VT Desde 3ra semanadel ler
a otra hipotesis, se envian estas al analista que mes hasta 3ra semana
la tiene asignada a través de la plataforma del 2do mes
mediante la carpeta de sugerencias
&:IO. Desarrollo de entrevistas con actores clave. Analista VT Desde 3ra semanadel ler

mes hasta 3ra semana
del 2do mes

10.. | Elecciobn de los actores relevantes que se | Unidad de Estudios

buscara entrevistar.

102. | Coordinacion de la instancia con el actor clave.

103. | Elaboracion de la pauta de preguntas. Equipode VT

104. | Revision de la pauta de preguntas de la|Encargado(a) de VT
entravista.

105. | Realizacion de |a entrevista.

106. | Transcripcion de la entrevista realizada. Alumno laborante Transcripcion de la entravista
10.7. | Edicion del contenido de Ia entrevista. Contenido de la entrevista
12. | Generacion del apartado estadistico. Analista de datos (D.|Desde Ira semana
Secundarios) del 2do mes hasta 1ra

semana del 3er mes

121. | Definicion de las lineas con las que orientar | Encargado(a) del Area de
el trabajo y las bases de datos principales del | Datos Secundarios
apartado estadistico.

122. | Revisidn de fuentes aperiédicas o de periodos
largos.

Fuente: Elaboracion propia en base al manual de procedimientos realizado para el IDER.

En la tabla 4.2, se ve otro fragmento del desarrollo de un procedimiento. Esta vez corresponde al
macroproceso Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado. Se incluye este fragmento porque

presenta caracteristicas que no se mencionaron como consecuencia de la tabla anterior.

Debido a que el procedimiento se realiz6 sobre un macroproceso, éste se dividid en dos procesos
operativos, la Postulacion a licitaciones del Estado y la Ejecucion de licitaciones del Estado. Estos
procesos se abarcaron de forma consecutiva diferenciandose como Postulacion y Ejecucién del proyecto

(es por esto que la ejecucion del proyecto parte del nimero “227).

Asi también, se puede observar que, como se menciond en capitulos previos, algunos procedimientos no
consideran la columna “Fecha aproximada”, debido a que su realizacion tiene una temporalidad variable

respecto a cada caso.
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Tabla 4.2. Fragmento del procedimiento Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado.

EJECUCION DEL PROYECTO

Actividad Responsable Documento(s) involucrado(s)

22, | Designacion de un miembro del equipo para revisar | Jefe(z) de proyecto
perdgdicamente la plataforma y notificar =i la licitacion fue
adjudicada. Al Coordinador(a) de la Universidad le suele
llegar un correo electronico, perc esto No es garantiz de una
notificacion cportuna.

23 | Comunicacién de Iz adjudicacidn de la licitacidn postulada. Miembro del equipo a cargo del
proyecto

@:2}—. Aceptacidon de la orden de compra y puesta en contacto con el | Jefe(a) de proyecto

representante de la contraparte. (Plazo de 48 horas posteriores
a la notificacion de licitacion adjudicada).

24, | Notificacién al Encargadola) administrativo(a) para la emisidn | Jefe(z) de proyecto
de la boleta de fiel cumplimiento de |a oferta.

25 | Generacién de la boleta de fiel cumplimiento de la oferta y | Encargado(a) administrativola) Boleta de fiel cumplimiento de |a
validacién de la misma. (Considera frecuentermente entre 5 cferta

¥ 10% del monto total, pere abarcar ser hasta del 100%). (Su
vigencia debe ser superior al plazo de gjecucian del contrato,
con frecuencia hasta 60 dias posteriores a la finalizacién).

26. | Entrega de la boleta de fiel cumplimiento al mandante de la | Encargadola) administrativola)

comvocatoriaen modo presencial. Setiena un plazoaproximado

de 4 dias.

<5—>: 27. | Tramitacion del contrato del proyecto. Jefe(z) de proyecto
271 | Intercambic de borradores para definir el contenide del | Contraparte

contrato del proyecto.

272 | Inclusidn de documentacion genérica para respaldar el | Encargadola) administrativola)
contrato.

27.3. | Consecucion de la validacion del Vicerrector de Investigacion | Encargadola) administrativola)
y Postgrado.

Fuente: Elaboracién propia en base al manual de procedimientos realizado para el IDER.

4.1.2 Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo fueron la herramienta escogida para ilustrar la relacion de las actividades de los
procedimientos. Estos diagramas se presentaron posterior al término del desarrollo del procedimiento

descrito e incluyeron las mismas actividades que éste.

Los diagramas, ademas de estar incluidos en el manual de procedimientos, se entregaron a la
organizacion en dos formatos, como archivos BPM e imagenes en PNG. El primer formato corresponde
al tipo de archivo propio de Bizagi Modeler y permite, mediante el mismo software, la edicion del
contenido. El segundo formato es una imagen en buena definicion pensada para el estudio mas detallado

del diagrama entregado.

La herramienta fue empleada tanto para los procesos como para los subprocesos considerados en el
manual de procedimientos. La tabla 4.3 indica el detalle de los diagramas de flujo realizados para cada

uno de los procesos.
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Tabla 4.3. Diagramas de flujo realizados para el manual de procedimientos.

N° N°
Nombre del proceso ) Nombre del diagrama Tipo
proceso diagrama

» Contratacion de trabajadores(as) a
Contratacion y pago de 11 ) Proceso
) honorarios.
remuneraciones a
1. ) Pago de
trabajadores(as) a

_ 1.2 remuneraciones a trabajadores(as) a Proceso
honorarios. )

honorarios.
Postulacién a licitaciones del

2.1 Proceso
Estado.
Eleccion del equipo a cargo del

2.2 Subproceso
proyecto.

» ) » Elaboracion de la propuesta
Postulacion y ejecucion 2.3 Subproceso

. 4 econdmica del proyecto.
: e
o Elaboracidn de la propuesta
licitaciones del Estado 2.4 o S Subproceso
técnica-administrativa del proyecto

Ejecucion de licitaciones del

25 Proceso
Estado.
Tramitacion del contrato del

2.6 Subproceso
proyecto.

Elaboracion de reportes de
3.1 o o Proceso
Vigilancia Tecnologica.

Elaboracion de reportes Desarrollo de entrevistas con
- 3.2 Subproceso
3. de Vigilancia actores clave.
Tecnoldgica Generacion del apartado
3.3 o Subproceso
estadistico.
34 Desarrollo del plan de difusion. Subproceso
Generacion de informes Generacion de informes para Planes
4.1 Proceso
4. para Planes de Desarrollo Comunal.
de Desarrollo Comunal. 4.2 Definicion del equipo. Subproceso
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Actualizacion del diagnéstico

4.3 o o Subproceso
cualitativo y cuantitativo.

4.4 Lineamientos y objetivos. Subproceso

4.5 Plan de acciones e inversiones. Subproceso
Elaboracidn del control y

4.6 o ) Subproceso
seguimiento y cierre del proyecto.

Fuente: Elaboracidn propia.

A continuacion, en la figura 4.1, se presenta uno de los diagramas realizados, correspondiente al proceso
de Pago de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios. En él se puede observar la inclusiéon de
cinco compuertas de decision exclusiva y cuatro objetos de datos (que hacen referencia a documentos,
preferentemente en formato digital), junto con la secuencia de tareas dispuestas en los diferentes carriles.

Este proceso no incluye subprocesos.

En el caso de la figura 4.1, las compuertas de decisién exclusiva indican las siguientes preguntas:

¢El trabajador(a) es nuevo o con antigiedad?

. ¢El profesional solicita la resolucion del contrato?
. ¢El trabajador(a) sabe emitir boletas a honorarios?
. ¢Hay errores en alguna boleta recibida?

. ¢ Todos emitieron sus boletas a honorarios?

Por otro lado, los objetos de datos son los siguientes:

. Calendario de pagos de la Universidad.
. Boleta a honorarios.
. Instructivo para emitir boletas a honorarios.
. Boleta a honorarios rectificada.
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HO

aaaaaaaaaa

Director(a)

es a trabajadores(as) a honorarios

£El trabajador(a)
sabe emitirboetss
a honorarios?

gadola) administrativo(a)

Pago de remuneracion

Encar

Secretario(a)

Figura 4.1. Diagrama de flujo del proceso Pago de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios.

Fuente: Elaboracidn propia en base al manual de procedimientos realizado para el IDER.

Los diagramas de flujo realizados, ademéas de su rol fundamental de favorecer la comprension del
procedimiento a traves de recursos graficos, permitieron identificar ciertos problemas y/u oportunidades
especificas dentro del proceso, lo que sirvié como insumo para la implementacién de los instrumentos

de andlisis.
4.1.3 Organigrama

El organigrama del Instituto de Desarrollo Local y Regional (IDER) se presenté en el manual previo a la
mencién de sus integrantes en los procedimientos, para tener en cuenta las relaciones jerarquicas y su
departamentalizacion al momento de asimilar las acciones que tienen encomendadas. Ademas de su

inclusién en el manual, se entreg6 a la organizacion como archivo Visio Drawing.

La figura 4.2 corresponde al organigrama realizado, que considera las modificaciones en torno a la

rotacion de cargos e incorporacion de talento humano nuevo hasta el mes de enero de 2021.
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Director(a)
(Camilo Rosas)

N Coordinador(a) de "
Coordn:lador(a.) de Capacitacién y Coorc!madnr(a)_dg e R
Planeaci6n Regional o Estudios y Andlisis Transferencia
(Osvaldo Curaqueo) (Catalina Garrido) steren
(Pablo Taladriz) (Patricio Padilla)

Coordinador(a) de

Periodista

(Silvia Paillan)

Encargado(a) del Area Unidad de igaciony

Pn:feslodna: dgl Area de Datos Primarios Transferencia Encar.gado(a) de
(eI (Catalina Garrido) Finanzas
(Guido Donoso)

P’“’T:;:;’Li‘i}‘&’ea Profesional del Area Analista de datos
(Nery Rebolledo) (Bridgett Schmidt) Secretario(a)
(Margarita Contreras)

Profesional del Area 5 ——e
(Karina Lépez) Unidad de Capacitacién y Analista de datos
Formacién
Disefiador(a)
Unidad de Planeacion N (Carla Molina)
Analista de datos

Regional (Catalina Cérdenas)

Profesional del Area

(Maciel Painemal)

Encargado(a) del Area

Encargado(a) de
Vigilancia Tecnoldgica

Analista VT
(Marie Lagrillere)

Alumno laborante

Soporte Informatico
(Sergio Sudrez)

Unidad de Estudios y Analisis
de Informacién Territorial

Figura 4.2. Organigrama del Instituto de Desarrollo Local y Regional.

Fuente: Elaboracion propia en base al manual de procedimientos realizado para el IDER.

En la figura 4.2 se puede apreciar que el organigrama incluye a todas las coordinaciones del instituto, asi
como a los profesionales independientes de ellas, las cuales se engloban en el color propio de cada una.
La disposicion gréfica de la herramienta presenta al director y a los coordinadores de unidad de forma
vertical, mientras que el resto de los profesionales se despliegan de forma horizontal. Por otro lado, el
nivel jerarquico se resalta mediante el grosor del borde del rectangulo que contiene el puesto de trabajo.
El nombre de la unidad se ubica bajo el equipo que la compone a modo de darle mayor protagonismo al

talento humano dentro de la presentacion.

Se grafica una organizacion de tipo pequefia, de 24 personas trabajando bajo la guia de cuatro unidades.
Estas presentan notorias diferencias en su conformacion de equipo, mientras que Planeacion Regional y
Capacitacion y Formacion tienen cuatro y tres profesionales respectivamente, Estudios y Analisis de
Informacion Territorial es la de mayor nimero con nueve e Investigacion y Transferencia la de menor
con sélo un trabajador. Esto se debe a que los productos de la Unidad de Estudios y Analisis de
Informacion Territorial requieren de un equipo fijo y no de apoyo temporal en relacion al proyecto de
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turno, como pasa en las otras unidades. Ademas, la Unidad de Investigacion y Transferencia se
complementa constantemente con otros organismos de la Universidad de La Frontera (y otras
universidades) para la realizacion de sus proyectos.

Otro aspecto a mencionar de la figura 4.2, es donde una misma persona posee dos puestos de trabajo,
esto sucede con Coordinador(a) de Estudios y Analisis y Encargado(a) del Area de Datos Primarios y
con Encargado(a) del Area de Datos Secundarios y Encargado(a) de Vigilancia Tecnoldgica. La
organizacion pidié mantener de esta forma la organizacion de los puestos de trabajo debido a que son
puestos clave que se pretenden mantener en el tiempo, y acorde a esta situacion, en el futuro se avanzara
en la contratacion de talento humano que permita remediar esta situacion. Por lo que por motivos de
perduracion en el tiempo de la herramienta fue preferible mantener este aspecto de la forma en la que se

hizo.

Con la implementacion de esta herramienta, todos los involucrados internos de la organizacion, que se
mencionan posteriormente en los procedimientos, se enmarcan dentro de la estructura organizacional.
Para los involucrados externos, que no son mencionados en el organigrama, se explica su procedencia en

la subseccion Consideraciones del proceso.
4.2 Instrumentos de analisis

Los tres instrumentos de analisis utilizados en los procesos de la organizacion fueron incluidos en un
mismo documento digital anexado a la propuesta de manual de procedimientos. Este documento, al igual

que el manual, se entregé como archivo PDF y como archivo Word (editable).
4.2.1 Modelo SIPOC

El primer instrumento es el modelo SIPOC, que tal como se indicd, se elabord en formato tabular. El
instrumento incluyd al inicio de cada pagina una tabla con la informacién propia del proceso, muy similar
al cuadro de informacion complementaria presente en la seccion “Procesos” del manual de

procedimientos.

La tabla 4.4 corresponde a una tabla de informacién propia del proceso Generacion de informes para
Planes de Desarrollo Comunal. En ella se ve el logotipo de la Universidad de La Frontera, el nombre del
proceso, el cédigo, la duracion aproximada, la fecha de Gltima actualizacion del contenido, la pagina en

la que se encuentra el lector y la coordinacion responsable del desarrollo del proceso.
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Tabla 4.4. Informacion propia del proceso Generacion de informes para Planes de Desarrollo

Comunal.
Codigo: Ider-gip
.- . Duracion: 6 meses
Generacion de informes para Planes
w7 | de Desarrollo Comunal. actualizacion: 2> 0202
DE LA FRONTERA Pagina: 4de6
Coordinacién responsable: | Coordinacién de Planeacion Regional

Fuente: Elaboracién propia en base a los instrumentos de analisis de procesos IDER.

Para la elaboracion del modelo SIPOC en formato tabular se conservaron los mismos criterios de colores
y simbolos usados para representar las actividades condicionales, paralelas, subprocesos y actividades
de un subproceso. Se indico al inicio de un proceso los nombres de las columnas, los cuales son los
propios del modelo: Proveedor, Entrada (que reemplazé a “Insumos”), Actividad (que reemplazo6 a

“Proceso”), Salida (que reemplazé a “Resultados”) y Cliente.

Se dio la situacion en donde la casilla Cliente de una actividad se dej6 vacia, esto debido a que en algunas
actividades quién realiza las acciones (el Proveedor) las realiza para si mismo con la finalidad de

continuar con otra actividad que la sigue dentro del procedimiento.

Latabla 4.5 corresponde al inicio del modelo SIPOC para el proceso Generacidn de informes para Planes

de Desarrollo Comunal.
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Proveedor

Entrada

Actividad

Salida

Tabla 4.5. Modelo SIPOC para Generacion de informes para Planes de Desarrollo Comunal.

Cliente

Equipo a cargo del
proyecto

Adjudicacion del proyectoy
puesta en contacto con la
contraparte.

Etapa 0: Definicion del equipo.

Informe 1.

Contraparte técnica

1L

Equipo a cargo del

Adjudicacion del proyectoy
puesta en contacto con la

Presentacion del equipo.

Acto de presentacion.

Alcalde y Concejo

proyecto contraparte. Municipal
Equipo a cargo del Adjudicacion del proyectoy B _ B
12 e puesta en contacto con la Presentacion del equipo. Acto de presentacion. COsoC
contraparte.
12, Equipo a cargo del Acto de presentacion del Incqrporacié_n dl_e funcionarios al Acuerdo verbal o escrito, Func_ic?nar_ios dela
proyecto equipo a cargo. equipeo definitorio. Municipalidad
Acta de definicion del
14 Equipo a cargo del | Acuerdo verbal o escrito con | Reuniones de conformacion de equipo. Directivos
°7 | proyecto funcionarios. equipo. Listas de asistencia a las municipales
reuniones.
Acta de definicion del
15 Equipo a cargo del e_quipo_ _ ; Deﬂniciéq lde territorio de e e A=l
proyecto Listas de asistencia a las planificacion.
reuniones.
s e - ) Plan_iﬁcaci_Qn dq_e los talleres de L
1.6. Territorio definido. participacion ciudadana y Flanificacion.

proyecto

encuestas.

Fuente: Elaboracidn propia en base a los instrumentos de analisis de procesos IDER.

Al igual que en el desarrollo del procedimiento, los macroprocesos se dividieron en procesos operativos

consecutivos, manteniendo la secuencia numérica y agregando una linea separaba ambas tablas. En la

tabla 4.6 se puede apreciar esta situacion, sucedida en el modelo SIPOC del proceso Contratacion y pago

de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios, donde se dividio entre Contratacién y Pago de

remuneraciones.
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Tabla 4.6. Modelo SIPOC para Contratacion y pago de remuneraciones a trabajadores(as) a

honorarios.
Certificado de titulo.
Profesional Solicitud de documentos Entrega de los documentos Declaraglonjur:ada. - .
15. - o - Fotocopia de cédula de Secretario(a)
contratado [verbal o escrita). solicitados (plazo maximo). identidad

Curriculum vitae.

Envio del contrato para la
consecucion de Resclucion Contrato enviado.
Juridica.

Oficina de
decretacion

Contrato de trabajo a

16. Secretario(a ;
(=) honorarios firmado.

PAGO DE REMUNERACIONES

17. Director(a) Aprobacion de la resolucion | Indicar el ndmero de resolucion del | Notificacion del nimero Secretarioa)
juridica. contrato (trabajadores nueves). de resolucion.
18. Secretario(a) Profesional contratado Entrega de resolucion exenta del Resolucion exenta del Profesional
solicita el documento. contrato. contrato a honorarios. contratado
19. Encargado(a) de Universidad publica el Comunicacion del calendario de Calendario de pagos Trabajadores(as) del
Finanzas calendario de pagos del pagos de la Universidad y enviado (correo Instituto
periodo. condiciones administrativas. electronicao).

Condiciones
administrativas para la
emision de boletas (correo
electronico).

Fuente: Elaboracion propia en base a los instrumentos de analisis de procesos IDER.

4.2.2 Matriz RACI-VS

El segundo instrumento del documento anexo Instrumentos de analisis de procesos IDER es la matriz
RACI-VS, la cual es una tabla que incluye a todos los involucrados en el proceso e indica su nivel de
responsabilidad mediante una de las letras del nombre del instrumento.

Se incluyo la misma tabla de informacion propia del proceso al inicio de cada pagina implementada en
los modelos SIPOC. Y bajo ella, la secuencia numérica de las actividades y el nombre de los involucrados
en ellas. Esta primera fila, a diferencia de lo realizado para el modelo SIPOC, se mantuvo en cada pagina,

debido a que los involucrados no siempre eran los mismos.

A continuacion, en la tabla 4.7, se ve un fragmento de la matriz RACI-VS realizada para el proceso
Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnologica. En ella se ve, que tal como sucedi6 en la elaboracion

de modelos SIPOC, se mantuvo el criterio de colores y simbologias.

Tambien se aprecian seis involucrados en las actividades del proceso, los que son Unidad de Estudios
(que indica la participacion de todo el equipo como conjunto), Equipo de VT (sélo los integrantes de esa
subunidad en particular), Encargado(a) de VT, Analista de VT, Analista de datos (D. Secundarios)

(indica el Analista de datos que pertenece al Area de Datos Secundarios) y Alumno laborante.
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En la tabla 4.7 también se ve que algunos involucrados ejercen un rol de responsabilidad operativa y
administrativa al mismo tiempo. Esto puede darse cuando quién realiza la actividad también rinde cuentas
de su ejecucion; lo que no puede suceder es que méas de una persona tenga un rol de responsabilidad
administrativa, ya que, si eso sucede, habra malos entendidos en torno a quién ejerce autoridad sobre el
desarrollo de la actividad, lo que favorece la existencia de conflictos o falta de compromiso en los

ejecutores.

Tabla 4.7. Matriz RACI-VS para Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnoldgica.

Unidad de
Estudios

Analista de datos Alumno laborante
(D. Secundarios)

Encargado(a)

Actividad de VT
Creacion de carpetas para

Equipo de VT Analista VT

el envio de sefiales. | A R

<DEZ 10. | Seleccién de sepales. R/A

Reenviar senales al analista

. R/A

respectivo.

@ Entrevistas con actores
10.
clave. A R

Eleccion de actores
relevantes.

Coordinacion de la

o instancia. R’{A

Elaboracion de la pauta de RfA

10.3.
preguntas.

Revision de la pauta de

ek preguntas. R"! A I

10.5. | Realizacion de la entrevista. A R

Transcripcion de la

e entrevista. A R

Edicion del contenido de la
LBkt entrevista. R‘{A

Fuente: Elaboracion propia en base a los instrumentos de andlisis de procesos IDER.

La matriz RACI-VS permitio identificar la fuerte carga laboral sobre algunos de los involucrados en los
procesos, asi como la poca participacion de otros. En partes del proceso se vislumbraba demasiada
responsabilidad administrativa, de verificacion o de aprobacion sobre el director o algunos
coordinadores; de la misma forma, habia actividades que requerian demasiados involucrados bajo el rol
de informado o de consultado de la actividad, esto agrega pasos innecesarios al proceso y ralentiza el

mismao.
4.2.3 Diagrama de Ishikawa

El ultimo instrumento implementado dentro del proyecto fueron los diagramas de Ishikawa. Se realizaron
cuatro, uno para cada proceso, y se incluyeron al final del documento anexo Instrumentos de analisis de

los procesos IDER.
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Su realizacion fue fundamental para el cumplimiento del objetivo especifico 4 y requirié de la
identificacion de una problematica central proveniente de cada proceso al igual que de causas probables
asociadas a esta. Las problematicas escogidas y las causas identificadas fueron las siguientes:

. Retraso en el pago de boletas a honorarios (perteneciente al proceso Contratacion y pago de
remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios). Es importante mencionar que actualmente mas
del 70% de los trabajadores(as) del instituto son trabajadores(as) a honorarios, lo que da una idea

de la profundidad del problema. Sus posibles causas son:

- Comunicacién de fechas.
- Emision de boletas.
- Revision de boletas.

- Envio de boletas.

. Poca eficiencia en el desarrollo de la postulacién a licitaciones (perteneciente al proceso

Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado). Sus posibles causas son:

- Plataforma de licitacion.

- Patrocinio institucional.

- Propuesta administrativa.

- Contraparte.

- Revision de la postulacion.

- Respaldo de la postulacion.

. Duplicacion de esfuerzos en la elaboracion del reporte de Vigilancia Tecnoldgica (perteneciente
al proceso Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnoldgica). Sus posibles causas son:

- Planificacién de los reportes.
- Sefiales identificadas.

- Entrevistas a actores clave.

- Apartado estadistico.

- Revisiones del reporte.

. Gran carga laboral sobre el equipo a cargo del proyecto (perteneciente al proceso Generacion de

informes para Planes de Desarrollo Comunal). Sus posibles causas son:

- Presentacion del equipo.
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- Diagnostico comunal.
- Lineamientos del plan.
- Plan de accién a realizar.

- Cierre del proyecto.

La figura 4.3. corresponde a uno de los cuatro diagramas realizados, que incluye la problematica central,
las causas probables y los contribuyentes a la causa, distribuidos acorde al formato “espina de pescado”

caracteristico de este instrumento.

Encargado(a) administrativo debe recordar

Encargado(a) administrativo no ! o He “al
reiteradamente para la realizacion del tramite.

recibe conforme boleta enviada por

el profesional. ,
P Profesional contratado

Boletas mal emitidas no olvida emitir la boleta.

son identificadas a tiempo. .
P Profesional contratado no

Profesional contratado tarda sabe realizar el tramite.

en emitir rectificatoria.
RETRASOS EN
p O )_If" O EL PAGO DE
LAS BOLETAS
Profesional contratado desconoce '
plazo maximo para el envio de boletas.

Demora en la recepcion del namero de
resolucion del contrato impide el pago.

Retraso en el envio de boletas a
Division de Personal.

Profesional contratado desconoce
la fecha de emision de boletas.

. Comunicacion de fechas

Figura 4.3. Diagrama de Ishikawa del proceso Contratacién y pago de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios.

Fuente: Elaboracion propia en base a los instrumentos de analisis de procesos IDER.

4.3 Propuestas de mejora

Tomando como base los apuntes realizados de las instancias de trabajo en conjunto con los involucrados
en los procesos, la implementacion de los instrumentos de analisis y la investigacion documental es que
se dio paso a la identificacion de algunas propuestas de mejora para el desarrollo de los procesos

considerados, acorde al objetivo especifico 4 del presente proyecto.
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Las siguientes propuestas de mejora se clasificaron segun el proceso al cual van dirigidas, no obstante,

hay algunas que son de caracter general.
Contratacion y pago de remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios (ider-cph)

. En ocasiones, los trabajadores(as) contratados desconocen como emitir boletas a honorarios, esto
es frecuente en personal joven que accede a su primer trabajo formal (perfil comun de ver en el
instituto). Esta situacion significa una pérdida de tiempo en torno a la peticion de boletas
rectificatorias como consecuencia de equivocaciones en la emision de boletas. Es por esto que es
necesario el envio masivo de un instructivo oficial para la emision de boletas a través de correo
electronico, el que contribuira a disminuir las equivocaciones. Por otro lado, la universidad ofrece
la posibilidad de realizar el tramite por el trabajador(a) como méaximo en dos ocasiones, esta
ayuda debe comunicarse oportunamente para dar la sensacién de apoyo, lo que aumenta la
motivacion y compromiso del trabajador(a).

. Los constantes recordatorios para quienes se retrasan en el envio de las boletas a honorarios
favorece la generacion de conflictos y no promueve que estas demoras dejen de suceder. Dado lo
anterior, es que debe haber una programacion acordada previamente respecto al tema; esta debe
partir con la comunicacion del calendario de pagos de forma masiva mediante correo electronico
al inicio del periodo (que debe incluir el formato de envio de la boleta y el plazo maximo para
realizar el tramite), continta con el envio de un recordatorio general para la emision de boletas
dirigido a todo el equipo IDER, y culmina con el envio de un recordatorio dirigido a quienes no
hayan realizado el trdmite. La comunicacién de los plazos al inicio del periodo entrega la

responsabilidad a los trabajadores(as) de la emision de boletas de forma correcta y oportuna.

. El encargado(a) administrativo trabaja contra el tiempo durante la etapa final del periodo, en
donde debe enviar las boletas a la Division de Personal (como consecuencia de las condiciones
administrativas de la universidad, por lo que no es una situacion posible de revertir). Esto genera
que en ocasiones pase por alto boletas mal emitidas durante la revision o envie las boletas fuera
de plazo, lo que tiene consecuencias para el resto del equipo IDER. En relacion a esto se
recomienda pasar por mas filtros en la revision de las boletas, incorporando al secretario(a) y al
director(a) para poder dar el visto bueno y proceder al envio. Ademas, seria de ayuda la
incorporacion de un recordatorio automatico para el encargado(a) administrativo(a), que
considere los plazos de las acciones a realizar dependiendo de la revision de las boletas, éste

permitira un envio oportuno de las boletas a honorarios a la Division de Personal.
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Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado (ider-pli)

. Para que el IDER realice una postulacion a licitaciones publicas de manera méas independiente,
entendiendo la necesidad del patrocinio institucional de la Universidad de La Frontera, los
miembros de todas las coordinaciones del instituto deben contar con acceso a la plataforma de
Mercado Publico mediante una cuenta propia. Esto permitiré el envio de la postulacion final, la
inclusion de datos faltantes en la postulacion a través de Foro Inverso, asi como otras facultades
que hoy en dia no estan en manos del equipo a cargo del proyecto. Esto limitara la excesiva

participacion del Coordinador(a) de la Universidad.

En caso de no ser posible la entrega de las cuentas propias, sigue siendo de gran importancia la
capacitacion de todos los involucrados en postulaciones del Estado en la plataforma de Mercado
Publico. Esto con la finalidad de que todos puedan acceder y realizar preguntas sobre la
postulacion al Foro o Mesa de Ayuda. Para esto s6lo es necesario ingresar con el RUT personal.

. Para la identificacion de una nueva convocatoria vigente, su alerta o notificacion (el método que
se elija) debe expandirse de forma oportuna a todos los integrantes de la coordinacion responsable
de postular a este tipo de instancia. La identificacion debe ser al instante y no luego de dias o
semanas que la convocatoria es abierta, ya que un retraso inicial puede generar complicaciones
en el desarrollo de la postulacién final y con eso la no adjudicacion de esta. Para esto se puede
implementar un software que envie notificaciones instantaneas a todos los miembros del equipo,

0 bien la vigia y notificacion puede quedar en manos de un trabajador(a) externo.

. El respaldo de la postulacién realizada debe hacerse a través de una carpeta en la nube. Esta
carpeta debe ser propiedad de una cuenta general del IDER creada para estos fines. Para evitar
dificultades en el manejo de la informacion depositada en esta carpeta, los permisos de edicién
deben ser limitados y a usuarios especificos (aquellos que hayan ejercido como jefe del proyecto
u otro rol de responsabilidad equivalente), mientras que los permisos de lectura o de descarga

pueden ser entregados con mayor facilidad a los involucrados en la postulacion.

. El jefe del proyecto, junto con los otros miembros del equipo a cargo, se ocupan de demasiadas
tareas de tipo administrativo, como la emision y entrega de boletas de garantia de la oferta, la
recopilacion de antecedentes administrativos o el pago de facturas. La realizacion de estas tareas
reduce el tiempo que estos puedan dedicar a las actividades técnicas del proyecto, las que, en

definitiva, son sus labores fundamentales. Estas tareas deben ser delegadas al encargado(a)
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administrativo(a), y en menor medida, al secretario(a) del IDER, quienes deben tomar un rol mas
autonomo y de mayor protagonismo en las actividades de tipo administrativo del proyecto. En
caso de que la carga laboral sea excesiva para los puestos de trabajo ultimamente mencionados,
se propone la contratacion de nuevo talento humano para apoyar en el desempefio de estas

funciones.
Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnoldgica (ider-rvt)

. Los reportes de Vigilancia Tecnolégica son un documento integral que requiere de una
elaboracion prolongada (evaluada en 3 meses en la propuesta de manual de procedimientos). Es
por esto que, en funcion de la carga laboral sobre los miembros del equipo, se recomienda la
realizacion de cuatro reportes al afio como maximo. La incorporacion de este limite debe estar

presente en la aprobacion de la propuesta de Observatorio Laboral para el afio entrante.

. En linea con el objetivo de difundir la informacion contenida en los reportes a la comunidad
regional y nacional es que se debe reducir la extension de los reportes, ya que ésta (de 91 paginas
en su ultima version) genera cierto rechazo por parte de algunos actores, dificultando su lectura
y, con esto, el impacto que este pueda generar. Se considera importante destinar esfuerzos en

reducir progresivamente la extension de los reportes a modo de llegar al 50% de su tamario actual.

. En ocasiones, la excesiva inclusion de instancias de revisién de un trabajo puede ser
contraproducente, debido a que alargan innecesariamente los tiempos de realizacion del mismoy
se redunda en aspectos de poca relevancia para el objetivo final. Esto sucede en algunas partes
del procedimiento de elaboracién de reportes de Vigilancia Tecnologica, especificamente en la
generacion del apartado estadistico y en las revisiones finales del reporte disefiado. Se propone,
en el caso del apartado estadistico, considerar instancias de revision del encargado(a) del Area de
Datos Secundarios s6lo al inicio, al término, y en el caso de ser necesario, a la mitad de este
subproceso. Mientras que, respecto a las revisiones finales, debiese existir s6lo una instancia de

revision del reporte disefiado por parte del coordinador(a) de la Unidad de Estudios.
Generacion de informes para Planes de Desarrollo Comunal (ider-gip)

. Durante el desarrollo del proyecto debe incurrirse en varios costos relacionados a la basqueda de
participacion de la comunidad, como sucede con la inclusion de servicios de banqueteria o coffee
break. En muchas ocasiones, los dineros considerados para la elaboracién del PLADECO no

incluyen este apartado, por lo que la realizacion de estas tareas se asigna al equipo a cargo del
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proyecto sin tener las facultades para desemperfiarlas de la manera que si lo haria personal
especializado. Si bien es importante resaltar el compromiso del equipo, se recomienda la
asociacion del IDER con una empresa especialista en bridar este tipo de servicios, para poder, por
un lado, liberar de tareas ajenas a lo técnico al equipo a cargo del proyecto, y por otro, asegurarse
de brindar instancias de participacion de la comunidad con servicios profesionales y de calidad,

que motiven a los ciudadanos a dar su punto de vista respecto a los temas considerados.
Recomendaciones generales

. En busca de que los diferentes involucrados en los procesos asimilen y se apropien de los
procedimientos ratificados por la organizacion, se recomienda la impresion de los diagramas de
flujo de los procesos (no asi de los subprocesos) y ubicarla en el escritorio de los miembros de
los diferentes equipos segln corresponda. Otra accion en la misma linea seria la incorporacion de
las imégenes de los diagramas de flujo como fondo de pantalla en el computador de la oficina.

. A modo de facilitar la obtencion de retroalimentacion por parte de quienes tienen responsabilidad
operativa en los procesos criticos, es recomendable la creacion de instancias especificas para este
proposito. La creacion de instancias que aprovechen el grato ambiente laboral de la organizacion,
agendadas al término de periodos importantes, puede proveer de informacion importante al

director y los coordinadores(as) con respecto a los procesos criticos.
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5. Conclusiones

En este dltimo capitulo se presentan las conclusiones obtenidas al finalizar el proyecto desarrollado para
el Instituto de Desarrollo Local y Regional (IDER) de la Universidad de La Frontera, bajo la modalidad
de préctica profesional controlada. Este proyecto, destinado fundamentalmente a la elaboracion de una
propuesta de manual de procedimientos, resulté en el cumplimiento de los objetivos propuestos al inicio
del mismo, lo que permitid distinguir lineas de accion que, a criterio del autor, favorecen la obtencion de

mejores resultados organizacionales.

En términos generales, es correcto destacar la relevancia de que una organizacion aplique un enfoque a
la mejora continua y que, para esto, quienes desempefian cargos directivos sean determinados en esta
busqueda constante de optimizacion de los procesos; debido a que s6lo con tiempo y esfuerzo se obtiene
la mejora. La generacion de herramientas de estandarizacion es un aporte en este camino, pero por si sola
sdlo corresponde a uno de los cuatro pasos del ciclo de Deming®®, por lo que se debe continuar este
recorrido con el desarrollo controlado de las funciones planificadas, para posteriormente verificar los
resultados obtenidos y, en caso de ser necesario, realizar las correcciones necesarias para alcanzar los

objetivos estratégicos organizacionales.

El manual de procedimientos, como herramienta de estandarizacién, es dindmica, esto significa que
necesita la continua evaluacion de los resultados establecidos para cada uno de los procedimientos
descritos, asi como de los procedimientos en su totalidad, en busca de identificar no conformidades y, a
través de ellas, desarrollar mejoras; esto ya que no se puede avanzar hacia la determinacién de una mejora
sin haber descubierto una no conformidad previa gue te lleve a ella. El perfeccionamiento constante de
herramientas como esta ofrece la oportunidad de que la organizacion alcance sus objetivos estratégicos,
limitando su proceder solamente a lo comprobado y validado. Como complemento a lo anterior, la
comunicacion de normas, reglas y metodologias es mas efectiva para el ser humano con la inclusion de
elementos visuales, como lo son simbolos y colores; estos también pueden complementar al texto de una
forma mas compleja, como los diagramas, que son una excelente herramienta para comunicar una

sucesion de actividades.

La existencia de un fuerte compromiso por parte de los altos directivos para el desarrollo de un enfoque

hacia la mejora continua no es suficiente para asegurar mejores resultados. Este enfoque debe venir junto

16 También conocido como espiral de mejora continua, es una estrategia de cuatro pasos disefiado para que las
organizaciones puedan incrementar sus estandares de calidad y ser mas eficaces. Sus cuatro pasos son planificar, hacer,
verificar y actuar.
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con la construccion de una estructura interna acorde de los objetivos estratégicos de la organizacion, lo
que es determinante para obtencién de mejores procesos. La causa de esto es que las relaciones
estructurales en el trabajo, junto con factores propios de los individuos y los grupos, determinan las
actitudes y conductas de las personas que componen la organizacion; y es, finalmente, el accionar de las
personas lo que determina los resultados de los procesos. La estructura organizacional es tan relevante
que puede predecir el comportamiento del talento humano de una organizacién, por lo que es primordial

darle auge a su disefio e implementacion.

En referencia a la estructura adoptada por la organizacion, ésta, al ser mas de tipo horizontal e incorporar
elementos del modelo orgénico, otorga facultades a sus trabajadores(as) en la toma decisiones y provee
poca estandarizacion en sus funciones. La situacidn actual presenta un desafio importante en la capacidad
de liderazgo de los coordinadores de unidad, quienes deben prevalecer las relaciones jerarquicas y los
roles asignados. De todas maneras, es importante que el IDER continde con los esfuerzos de
transformacion de su estructura organizacional hacia una que conserve la departamentalizacion, pero que
potencie la formalizacion y especializacion de sus puestos de trabajo, desarrollando de igual forma la

medicion, control y eficiencia de sus procesos.

Como analisis general de los procesos del Instituto de Desarrollo Local y Regional, se puede apreciar
que la organizacion obtiene resultados medianamente satisfactorios de sus procesos del negocio, lo que
le ha permitido alcanzar una buena imagen en torno al producto final que sale al exterior.
Lamentablemente, no hay claridad respecto a las responsabilidades propias de cada una de las actividades
ejecutadas, donde se descansa de sobremanera en el compromiso y capacidad de trabajo en equipo
demostrado por sus miembros. La escasa distribucion de roles de responsabilidad junto con la poca
especializacion de los puestos de trabajo genera lentitud en la consecucién de resultados, cargas laborales
mal distribuidas y duplicacion de esfuerzos. La estandarizacion de los procesos invita a hacerse cargo de
estas falencias en busca de la obtencion de resultados satisfactorios, pero a través de una equitativa
distribucion del trabajo que favorezca la conservacion de un equipo motivado y comprometido.

Si se realiza una mirada particular de los procesos considerados en la propuesta de manual de
procedimientos, se expresa con claridad que los procesos Contratacion y pago de remuneraciones a
trabajadores(as) a honorarios y Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado son los que, ademas
de presentar la mayor complejidad al ser macroprocesos, presentan el mayor nimero de no
conformidades; de ahi en méas que la organizacion les diera prioridad desde un principio. Como se ha

mencionado, la organizacion presenta mayores dificultades en la realizacion de actividades
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administrativas que en las técnicas, lo que sugiere una clara orientacion hacia la contratacion de talento
humano en torno a procesos del negocio en desmedro de procesos de apoyo!’. Para hacer frente a este
contexto, es importante avanzar en la formalizacion y especializacion de los puestos de trabajo orientados
a este tipo de procesos, de manera de mantener la vinculacion de las unidades, pero otorgando autonomia

y orientacion a los puestos de trabajo enfocados en la ejecucion de actividades administrativas.

Las consecuencias generadas a partir de la no consecucion de resultados en los procesos anteriores es un
aspecto diferenciador, debido a que, por un lado, el retraso en el pago de las remuneraciones de gran
parte del equipo IDER (quienes son trabajadores(as) a honorarios) genera consecuencias a nivel interno,
referidas a una disminucion en la motivacion, el compromiso y la confianza en la organizacion. La no
adjudicaciéon de licitaciones del Estado, por otro lado, significa consecuencias a nivel externo,
concretamente la no obtencion de clientes, que como se menciond al inicio del informe, determinan el

futuro de la organizacion.

Los otros dos procesos considerados en el manual de procedimientos, la Elaboracion de reportes de
Vigilancia Tecnoldgica y la Generacién de informes para Planes de Desarrollo Comunal, corresponden
a procesos operativos propios de dos unidades del instituto, debido a que hacen referencia a la secuencia
de actividades técnicas para elaborar un producto en especifico. EI primer proceso mencionado pertenece
a la Unidad de Estudios, mientras que el segundo pertenece a la Unidad de Planeacién. Las mayores
dificultades encontradas en estos procesos se enmarcan en la carga laboral asignada a los miembros de
sus equipos, ya sea a causa de la repeticion innecesaria de tareas o realizacion de actividades que no
generan valor, como es el caso de los reportes de Vigilancia Tecnoldgica; o también en la falta de apoyo
especializado permanente en ciertas actividades del proceso, como es el caso de los informes para
PLADECO. La implementacion de herramientas de estandarizacién resaltd la necesidad de eliminar
pasos que no generan valor en el procedimiento de elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnoldgica y
considerar la asociacion del instituto con profesionales que realizan actividades especificas incluidas
normalmente en los proyectos de Planes de Desarrollo Comunal.

Para el proceso Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnologica la determinacion de roles y la
asignacion de responsabilidades fue mas sencilla, dado que el producto es propio y el equipo que lo

desarrolla es totalmente interno. Diferente fue el caso de la Generacion de informes para Planes de

17'Si bien el proceso de Postulacion y ejecucion de licitaciones del Estado corresponde a un proceso del negocio, las
falencias identificadas se encuentran en torno a las actividades de naturaleza administrativa del proceso, lo que sugiere una
mayor consideracion por el desarrollo de las actividades técnicas en desmedro de las administrativas.
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Desarrollo Comunal, puesto que el producto se realiza en conjunto con los miembros del Concejo
Municipal y los ciudadanos de la comuna a través de las actividades de participacion ciudadana, lo que
genera que el equipo a cargo del proyecto incluya talento externo que varia de proyecto en proyecto. Sin
embargo, este dinamismo, si bien impide llegar a cierto nivel de especificidad, no relega la importancia
de la estandarizacion, ya que esta permitira determinar de forma mas optima los tiempos de realizacion
de las actividades, limites de participacion entre el talento humano interno y externo, entre otros aspectos
que a largo plazo pueden influir en la adjudicacion de mayor cantidad de proyectos para el instituto.

Con respecto a la metodologia utilizada para la obtencion de la informacion necesaria para el proyecto,
claramente la técnica de mayor utilidad, que permitié extraer mas y mejor informacion y que genero un
aprendizaje tanto para quién esta a cargo de la instancia como para quién suministra la informacion, fue
la entrevista directa. Su division en tres instancias de trabajo en conjunto con los involucrados en los
procesos permitié al autor la realizacion de un trabajo de forma auténoma, pero a la vez con una
retroalimentacion constante y paulatina del trabajo realizado. Esta técnica fue la més efectiva ya que
incorporé elementos no verbales, favorecio el establecimiento de relaciones de afinidad (lo que es
relevante porque significa la inclusion de recomendaciones, quejas, dudas o cualquier otra idea por parte
de los entrevistados) y permitid la resolucion inmediata de dudas por parte del entrevistador, que acorta
en buena medida los tiempos de trabajo. Ademas, fue la fuente de informacion principal para la
generacion del analisis de los procesos, por lo que su inclusion fue fundamental en el proyecto. En la
misma linea, luego de concluir todas las actividades del proyecto, se puede afirmar que la construccion
de los procedimientos en conjunto con los involucrados en los procesos es la manera mas eficaz de
implementar la estandarizacion al interior de una organizacion, ya que es la Unica forma de generar un

documento que sea realmente representativo y considerado como propio por todos los miembros de esta.

En esta linea, se resalta la importancia de elaborar una herramienta de estandarizacion que simplifique
las labores del talento humano de la organizacion, en vez de complicarlas. Dado que si el grueso del
equipo no comprende la expresion del procedimiento (ya sea por la excesiva inclusion de lenguaje técnico
0 una presentacion poco amigable), éste no lo tomaré en cuenta sin importar los esfuerzos en ese sentido
que pudieran hacer los lideres. Dicho esto, para estandarizar los procesos de una organizacion es
elemental incluir a los trabajadores en la elaboracion de los instrumentos y no olvidar que son ellos los

principales destinatarios de los mismos.

Como ultimo hito del proyecto se realiz6 una presentacion final que conto con la presencia de todo el

equipo del instituto, donde se presentaron los documentos elaborados junto con sus principales
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caracteristicas. En esta Ultima instancia se destacé la importancia de continuar con las acciones de control
y medicion de los procesos a futuro. Ademas, la organizacion hizo recepcion conforme de todos los

entregables, los cuales valord y comprometio su uso inmediato.
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7. Anexos
7.1 Anexo A: Preguntas realizadas a los involucrados en los procesos

A continuacion, se presentan las preguntas realizadas al inicio del trabajo en conjunto con los
involucrados en los procesos considerados, especificamente en la etapa de entrevistas descriptivas de los

procedimientos.

Las tablas 7.1, 7.2 y 7.3 contienen las preguntas realizadas para los procesos Contratacion y pago de
remuneraciones a trabajadores(as) a honorarios, Elaboracion de reportes de Vigilancia Tecnoldgica y

Generacion de informes para Planes de Desarrollo Comunal respectivamente.

Tabla 7.1. Preguntas realizadas para Contratacion y pago de remuneraciones a trabajadores(as) a

honorarios.
NUmero Pregunta
1. Nombre, unidad y otros procesos en los que esté involucrado(a).

Defina su rol dentro del proceso en términos generales.
¢ Cuéntos trabajadores a honorarios estan activos?
¢ Qué documentos se piden al momento de entrevistar a un postulante?

¢Cuales son los documentos que se piden a quién se procedera a contratar a honorarios?

o g M w DN

Para la contratacion ¢siempre se abre una convocatoria?
6.1. ¢Se ha contratado luego de un ofrecimiento de alguien a un cargo existente?

6.2. ¢Se ha contratado luego de un ofrecimiento de alguien a un cargo inexistente?

7. ¢Se realiza una ficha de requisitos para el cargo?

8. ¢De quién(es) es la decision de contratar o no a alguien?

Q. ¢Existe un contrato tipo?

10. ¢Debe haber un documento de aprobacién del contrato? ;cdmo un decreto o similar?

11. ¢Como se realiza la entrega de boletas a honorarios para quienes nunca han realizado el
tramite?

11.1.  ¢Existe algun procedimiento para quienes nunca han boleteado a honorarios?
12. ¢Existe una fecha de pago estipulada para las boletas a honorarios?

12.1. (O rango de fechas para estos motivos?
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13.
14.

15.
16.
17.
18.
18.1.
19.
20.

¢Se realiza un llamado para la realizacién de boletas? ;es mas de uno?

¢Se divide el proceso en etapas? (como realizacion de boletas, revision de boletas, pago
de boletas, etc.)

¢L0os pagos se hacen una vez por contrato? ;0 en mas de una ocasion?

¢Se espera a tener todas las boletas para pagar?

¢El efectuar el pago requiere de una autorizacion de la universidad?

¢Se ha emitido mal una boleta a honorarios?

(De haber sucedido), ¢Cudl ha sido el procedimiento en esa situacion?

¢Se ha pagado un monto que no corresponde a la boleta a honorario?

¢Se utiliza una herramienta tecnoldgica para el pago automatico de las boletas a

honorarios?

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 7.2. Preguntas realizadas para Elaboracién de reportes de Vigilancia Tecnoldgica.

NUmero

Noel o AN

o

10.
11.
12.

Pregunta
Nombre, unidad y otros procesos en los que esté involucrado(a).
Defina su rol dentro del proceso en términos generales.
¢Cuales son los temas que se incluyen dentro de un informe de Vigilancia Tecnoldgica?
¢ Cuales son las secciones que componen un informe de Vigilancia Tecnologica?
¢A quién va dirigido un informe de Vigilancia Tecnoldgica?
¢Qué se busca generar con los informes de Vigilancia Tecnoldgica?
¢ Como es el subproceso de recoleccion de informacidn para la construccion de los
informes?
¢Cudles son los procesos de revision que se realizan antes de publicar un informe?
¢Quiénes son los agentes encargados de la elaboracién de los informes?
¢Quiénes son los agentes encargados de la revision y validacion de los informes?
Para la redaccién de los informes, ¢se basan en algn formato?
Luego de la redaccion y la validacion del contenido, ¢ Como es el subproceso de disefio

del producto?
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13. ¢Como se realiza la entrega de boletas a honorarios para quienes nunca han realizado el
tramite?
14. ¢Como es el financiamiento de los informes de Vigilancia Tecnoldgica?

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 7.3. Preguntas realizadas para Generacion de informes para Planes de Desarrollo Comunal.

NUmero Pregunta
1. Nombre, unidad y otros procesos en los que esté involucrado(a).
2. Defina su rol dentro del proceso en términos generales.
&) ¢A quién van dirigidos los informes de PLADECO?
4, ¢ Cuales son los temas a abarcar en los informes de PLADECO?
5. ¢ Cual es el formato requerido para los informes de PLADECO?
6. ¢Hay alguna accidn o instancia que propicie la entrega de un informe de PLADECO?
6.1. (De no ser asi), ¢Los informes son periodicos?
7. ¢Cual es el objetivo principal de los informes?
8. ¢Cudles son los insumos o entradas que se necesitan para la realizacion de los informes?
9. ¢Hay participacion de otros profesionales del instituto en la realizacion de los informes?

9.1. ¢ O de profesionales externos al IDER?

10. ¢Se podria dividir la elaboracion de un informe en etapas?
11. ¢Hay encargados para el desarrollo de las distintas partes de un informe?
12. Una vez redactado, ¢Pasa por alguna revision estipulada previamente?

12.1.  (De ser asi), ¢Quién revisa el informe?
12.2.  (De ser asi), ¢Hay més de una revision?, ; Cuantas son?
13. ¢Cdémo finaliza el proceso?

13.1.  ¢Se produce un hito de finalizacion?

Fuente: Elaboracién propia.
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7.2 Anexo B: Manual de procedimientos IDER

El documento correspondiente al manual de procedimientos, debido a su extension, se incluye por

separado como un archivo anexo.
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7.3 Anexo C: Instrumentos de analisis de los procesos IDER

El documento que incluye los instrumentos de analisis empleados, por las mimas razones que el manual

de procedimientos, se incluye por separado como un archivo anexo.

“Propuesta de manual de procedimientos para el Instituto de Desarrollo Local y Regional 84
de la Universidad de La Frontera”



