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Asunto: Servicio Preventivo sobre la Gestion de Procesos Institucional
Estimado sefor:

Con el propésito de conocer la gestion de procesos institucional se analizo la Guia
para la Elaboracion de Manuales de Procedimientos Internos (version 2016), el
documento “Levantamiento de procesos de trabajo” (version 2010), la “plantilla para
levantar procesos” y material del taller de trabajo que la Unidad de Planificacién
Institucional (UPI) realiz6 en enero del 2016 con el Departamento Certificaciones y
RST, asi como las consultas realizadas a la Jefatura de la UPI, se determin6 que el
Instituto no cuenta con una metodologia formalmente establecida, documentada y
oficializada que le permita gestionar los procesos y que incluya como minimo:

» Establecimiento de un marco de referencia para la Gestion de Procesos.

» Gestion de la mejora continua o analisis de valor agregado de los procesos.

» Gestion de la modificacion de los procesos y la respectiva gestion del cambio,
asi como las posibles valoraciones de automatizacion de los procesos.

» Definicion de indicadores de gestion para los procesos.

» Definicidn y alineamiento de los objetivos con los procesos.

» Claro establecimiento de la relacion entre procesos con partes interesadas y
clientes /usuarios.

» Reuvision de la relacién entre procesos existentes y los objetivos estratégicos
del Instituto.

e Capacitaciéon al personal de la Institucibn en gestion de procesos e
indicadores.

» Registro de fallos y de casi fallos.

Adicionalmente, segun un ejercicio realizado por esta Auditoria Interna con base en
la informacion de los estudios y entendimientos realizados, se determiné que la
Institucién podria encontrarse en el siguiente grado de madurez de la gestion de
procesos que propone la Asociacion Americana para la Calidad (ASQ):
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Nivel/Criterio Actividades Métricas Responsabilidad Conexiones m

Excelencia San continuamente Facilitan la Los dusfios de procese Clientes y El procesa hasido  Ls forma de
mejoradas identificacion 2 hacen esfuerzos proveedores ayudan mejorade para identificacicn y
NUEVES deliberados por formalmente 3 responder a los ejecucion dz
oportunidades mejorar &l proceso mejorar &l proceso objetivos de la cambios a5 revisada
organizacion regularments
Gestidn Fracusni=mente Revisadas El dusfic del proceso Existen discusionas MEejaras ocurren Los cambics a los
revisadas para regularments dizcute regularmente el con clientes y regularments procEso son
identificar mejoras COMO iNsuma desempseficdel proceso proveedores pars peropueden ono  evaluados,
para mejorar con el equipo cambiar lomas critice impactar & validados y
dEempanf:- dela  documentades
organizacion
Estandarizacidn P 3 Existen meétricas On responsable o Se captura |z Las mejoras 58 Existe un proceso
estandar pero fi i i & realimentacion del enfocan en para revisar i
Ein mayor 03 cliente estandarizacion aprobar cambics

impacto en el
d

Repeticidn El personal trata de LOs procesos 52 Individuos san isten discusionas Existen intentas Existen registros
replicar las miden cuando responsables dz internas cuando algo de mejaorar el
actividades cada vez hay problemas algunas partes del sale mal proceso
gue gjecutan &l pIOCESD
proceso

Caos El proceso s= ejecuta Elprocesonose  Madie es responsable Mo existen El proceso no es Cuzlguier persona
diferente cads wez mide del procesa mejorada camiia el proceso

Como puede observarse este es un nivel de madurez bastante inicial, que requiere
de acciones para aumentar la ubicacion del Instituto en el modelo.

Al respeto, segun los “Lineamientos Generales para Reorganizaciones
Administrativas” emitidos en junio de 2007 por MIDEPLAN indican:

“La elaboraciéon de los manuales de procedimientos sera guiada por las
Unidades de Planificacion de las diferentes instituciones; asimismo, esta
deberd analizarlos y dictaminarlos mediante la verificacion de la
congruencia entre la estructura, las funciones y las actividades
pertinentes para el desarrollo administrativo de la organizacion o la
unidad administrativa correspondiente.”

Este mismo ente en su “Guia para el Levantamiento de Procesos!” sefiala que
aguellas Instituciones que se han organizado por procesos cuentan con estructuras
l6gicas y ordenadas las cuales permiten agilizar actividades, mejorar el servicio, y
sobre todo, tienen una mayor posibilidad de detectar a tiempo posibles fallas y
corregirlas antes de que el servicio final se brinde con los niveles de calidad y
efectividad requeridos.

Para asegurar esta gestion en las Instituciones Publicas, la Direccion de
Modernizacion del Estado de MIDEPLAN puso a disposicion de las Unidades de
Planificacion Institucional y de los funcionarios publicos, la guia anteriormente
mencionada “como un documento de referencia para que las Instituciones

! Jorge Ortega Vindas. (2009). Guia para el Levantamiento de Procesos. www.mideplan.go.cr: MIDEPLAN.
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determinen sus actividades, funciones, estructuras y requerimientos de recurso
humano de forma sistémica, estandarizada y normalizada. Contribuyendo de esta
manera en la mejora en su gestion y en la calidad de bienes y servicios que ofrecen
a sus usuarios?”.

Segun la misma Guia el enfoque por procesos se basa en la modelizacién de los
sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-
efecto. Cuyo propésito final es asegurar que todos los procesos de una organizacion
se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de
todas las partes interesadas (usuarios, beneficiarios, funcionarios, proveedores,
sociedad en general).

Finalmente indica esta guia, que esta gestibn da un enfoque total al usuario
desplegando al interior de la institucion sus necesidades (estandar minimo) y sus
expectativas (subjetivo), siendo el cumplimiento de éstas ultimas las que generan
valor agregado al bien o servicio y aporta una vision y unas herramientas con las
que se puede mejorar y redisefar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y
adaptado a las necesidades de los usuarios.

Es de suma importancia contar con un levantamiento de procesos que responda a
una metodologia de gestion de procesos.

Para llevar a cabo una gestion de procesos es importante definir claramente el
concepto de proceso, la Asociacién Americana para la Calidad lo define como “una
serie de acciones que se ejecutan para transformar un concepto, una solicitud o una
orden en un producto o servicio.” “Un proceso es una actividad o grupo de
actividades que toma una entrada, le agrega valor y provee una salida para un
cliente externo o interno”.

Por su parte, el “Certified Manager of Quality Handbook, 20142” establece que la
gestion de procesos corresponde a:

“Usar un grupo de practicas, técnicas y herramientas para obtener,
sostener y mejorar efectividad de los procesos desde la perspectiva del
cliente.”

También, Panagacos en “The ultimate guide to business process management® la
define como:

2 Westcott Russell T. (2013). The Certified Manager Of Quality/Organizational Excellence Handbook. Estados
Unidos: Quality Management Division
3 panagacos Theodore. (2012). The Ultimate Guide to Business Process Management. Estados Unidos: eBook
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“La gestion de procesos se ocupa de mejorar continuamente la forma en
que se realiza el trabajo, con el fin de hacer los procesos mas eficientes,
menos costosos y mas efectivos para la organizacion.”

Ciclo de gestion de procesos seglin Panagacos*:

Optimizar e
o

Beneficios esperados al implementar la Gestion de Procesos®:

Reduccion de costos.

Mejorar la flexibilidad de la organizacion.

Mejorar el conocimiento de la propia organizacion.
Mejorar la rendicion de cuentas a nivel operativo
Mejora continua de procesos

Gobernanza y cumplimiento regulatorio

Medicion efectiva del desempefio de los procesos
Gestion efectiva de riesgos

ONoGOk~wWNE

4 Panagacos Theodore. (2012). The Ultimate Guide to Business Process Management. Estados Unidos: eBook
5> Mora Chaverri Fabian. (2017). Capacitacién: Gestién de Procesos de Lighthouse PM Consulting
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Ademas, dentro de los beneficios de la gestion por procesos indica MIDEPLAN lo
siguiente:

1. Las Instituciones presentan estructuras l6gicas y ordenadas

2. Se agilizan las actividades

3. Mejoran: los bienes, el servicio

4. Se detectan a tiempo posibles fallas y corregirlas antes de que el bien y/o
servicio final se brinde al usuario

5. Se facilite la prestacion de los servicios con los niveles de calidad y

efectividad requeridos.

Que el Instituto no cuenta con una metodologia formalmente establecida,
documentada y oficializada que le permita gestionar los procesos se debe a que la
UPI ha considerado que este tema es aplicable solamente a situaciones de
reorganizacion y no un proceso continuo, ademas, la Administraciéon Activa no ha
propiciado el desarrollo de una cultura de gestidén de procesos.

Segln MIDEPLAN, en la “Guia para el Levantamiento de Procesos™ la ausencia de
una gestion de procesos, tendria los siguientes efectos:

* No se refleja en la estructura el funcionamiento de la institucién, las
responsabilidades, las relaciones con los usuarios, los aspectos estratégicos,
ni los flujos de informacion, comunicacién y coordinacion a lo interno.

* Proliferacion de actividades que no aportan valor alguno a la misma
institucion, y en el peor de los casos, a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los usuarios

e Se genera una burocratizacién de la gestiéon institucional y problemas de
comunicacién y coordinacion entre unidades administrativas que al final se
transforma en duplicidad de funciones, indefinicibn de responsabilidades,
incumplimiento de competencias, entre otros.

Por otra parte producto de los estudios que esta Auditoria ha realizado se
observaron las siguientes consecuencias:

« Al establecer el universo auditable algunas Unidades no contaban con un
levantamiento de procesos actualizado.

* No se cuenta con registros de fallos y casi fallos.

» Algunos de los procedimientos no se encuentran actualizados.

* Desde la modernizacion realizada en el afio 2006, no se han revisado y
actualizado los procesos Institucionales, hay procesos que no estan
documentados y formalizados.

» Falta de coordinacién entre algunas de las Unidades.

6 Jorge Ortega Vindas. (2009). Guia para el Levantamiento de Procesos. www.mideplan.go.cr: MIDEPLAN

/461/(0(0&_, :
NUESTRA ESENCIA NOS define

COSTA
RICA

Tel . +506 22995800 / wwwuisitecostarica.com / www.ict.go.cr



Instituto Costarricense de Turismo
Auditoria Interna ICT

INSTITUTO
COSTARRICEMSE
DE TURISMO

Por la competencia que le asiste a esa Gerencia como administrador general, jefe
superior de la Institucion y responsable del eficiente y correcto funcionamiento
administrativo del Instituto, se advierte sobre lo importante que es para el Instituto
contar con una adecuada Gestidon de Procesos.

Se solicita a ese Despacho, informar a esta Auditoria Interna dentro de los préximos
diez dias hébiles, sobre las acciones tomadas en relacion con este servicio
preventivo, a efecto de determinar lo procedente.

El presente servicio preventivo se realiza con fundamento en las competencias
conferidas a la Auditoria Interna en la Ley Orgénica del ICT, el inciso d) del articulo
22 de la Ley General de Control Interno, la norma 1.1.4 de las “Normas para el
Ejercicio de la Auditoria Interna en el Sector Publico” y en atencion del Plan Anual
de Trabajo.

FERNANDO Jose 2017.02.20
Atentamente, RIVERA SOLANO 12:14:51
(FIRMA) -06'00'

Fernando Rivera Solano
Auditor Interno

FRS / aal

C. Lic. Victor Quesada Rodriguez
Asesor, Unidad de Planificacion
Consecutivo
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