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Resumen

Esta investigacion es cualitativa y tiene como objetivo general desarrollar una propuesta
metodoldgica hacia una gestidon por procesos que facilite la toma de decisiones estratégicas y la mejora
continua que agregue valor al Programa de Pago por Servicios Ambientales del Fondo Nacional de
Financiamiento Forestal para el afio 2025. Para lograrlo se ha dividido en tres objetivos especificos.

El primero de los objetivos busca identificar las actividades del PPSA que requieren optimizacion
para que se mejore la calidad en la prestacién de los servicios a los usuarios que agreguen valor. Con el
segundo se podrd analizar las actividades clave del PPSA con el fin de que se identifiquen oportunidades
de mejora que generen valor aiadido en los procesos, considerando las capacidades de la institucién. Un
tercero para evaluar los factores internos y externos que influyen en las actividades del PPSA para que se
desarrolle una propuesta de un sistema de gestién que optimice los procesos, favorezca la mejora continua
y agregue valor. Esto con el fin de darle herramientas de mejora al programa de PSA el cual es el principal
mecanismo financiero que tiene el pais para el mantenimiento y la recuperacién de la cobertura forestal
de fincas en manos de pequefios y medianos productores forestales.

La gestion por procesos se ha consolidado como un enfoque clave en la administracion publica y
en organizaciones privadas, contribuyendo a la entrega eficiente de productos y servicios valiosos para la
sociedad. Esta metodologia es fundamental para alcanzar altos estdndares de calidad, productividad y
excelencia, siendo esencial en el contexto empresarial globalizado y competitivo. Sin embargo, su
implementacidn puede enfrentar resistencia debido a enfoques tradicionales. No obstante, es crucial para
la mejora continua y la eficiencia organizativa.

En conclusion, este enfoque favorece la coordinacidn interna, la toma de decisiones estratégicas
y la transparencia en las operaciones. Al reducir tiempos y costos, también enfrenta desafios como la
escasez de recursos y los plazos ajustados, elementos esenciales para la modernizacion de la
administracidn publica, considerando su objetivo maximo de agregar valor publico a la operacion.

La propuesta que se plantea a partir de este enfoque estratégico que es clave para el Fonafifo ya
que le ayudara a mejorar el uso de recursos, aumentar la transparencia y ofrecer servicios mas eficientes.
Se facilita una mejor comunicacién y coordinacion, alineando los esfuerzos con los objetivos estratégicos
institucionales. Ademas, promueve la modernizacion tecnoldgica y administrativa, mejorando el control
de lainformacién y la transformacion digital. En definitiva, la gestidon por procesos es crucial para optimizar
la eficiencia, aumentar la calidad de los servicios y generar valor publico.

La implementacion de la gestion por procesos en Fonafifo asegura una administracién

estructurada y orientada a resultados, favoreciendo la mejora continua y agregando valor al PPSA. Esta
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propuesta metodoldgica permitird mapear cémo se llevan a cabo los procesos estratégicos, detectar
brechas u obstaculos presentes en la organizacidn, como retrasos y desperdicios, y descubrir maneras de
solucionarlos. La gestidén de procesos requiere una vision clara y sistemdtica que impulse la efectividad y
la sostenibilidad operativa del PPSA.

La gestion por procesos en la administracion publica busca modernizar y optimizar las
operaciones, mejorar la eficiencia, reducir costos y garantizar servicios de mayor calidad. Implementar
este enfoque en entidades publicas como Fonafifo fomenta una gestién mads clara y transparente, al

tiempo que promueve la transformacidn digital y la mejora continua.
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Capitulo I: Introduccion

El Programa de Pago por Servicios Ambientales (PPSA) es ejecutado por el Fondo Nacional de
Financiamiento Forestal (FONAFIFO). EI PPSA es un mecanismo de financiamiento que reconoce los
servicios ambientales que proveen los bosques y las plantaciones forestales. El programa se fundamenta
en la Ley Forestal N°7575, publicada en abril de 1996. El PPSA pretende mantener y recuperar la cobertura
forestal del pais formalizando contratos con duefios y poseedores de fincas privadas clasificadas como
pequeiios y medianos productores forestales.

El programa de PSA se financia con el 3,5% de la recaudacién del impuesto uUnico a los
combustibles fosiles, el 25 % de la recaudacién del Canon Hidrico (Decreto Ejecutivo N°32868-MINAE,
2006) y con las acciones propias de FONAFIFO en la busqueda de recursos para su sostenibilidad financiera.
En los 27 afios de operacién, el PPSA ha logrado incorporar 1,4 millones de hectareas y 8,8 millones de
arboles, formalizando mas de 21.000 contratos de servicios ambientales, con una inversion de mas de 700
millones de ddlares que se han distribuido en las zonas rurales del pais (Navarrete, 2024).

Para ejecutar el PPSA el FONAFIFO debe coordinar una serie de actividades apegadas a los
lineamientos normativos (Leyes, Reglamentos, Decretos Ejecutivos y Resoluciones Ministeriales). También
considerar los procedimientos técnicos (manuales de procedimiento de PSA) relacionados con la
operacion del programa. Asimismo, tomar en cuenta la definicion de criterios para la seleccion de los
beneficiarios, la valoracion técnica-legal de las fincas, la formalizacidn de contratos de los PSA, los tramites
de pago a beneficiarios (as), la evaluacién y el monitoreo del programa, asi como la generacion de
estadisticas del PSA, entre otras.

En este contexto, la gestidn por procesos se visualiza como una herramienta para la mejora de la
competitividad y asi lograr que la institucidn sea mas eficiente en la gestién del programa de PSA. Segin
Lara y Davila (2023) la administracién publica enfrenta dificultades en su adaptacion eficiente a los
variados desafios planteados por las sociedades contemporaneas. En la administraciéon publica, la
implementacién del enfoque de gestidn por procesos se ha centrado principalmente en la modernizacién.
No obstante, Barragan (2022) expone que para ello debe darse la transicidon desde el tradicional Estado
burocratico hacia un modelo mas flexible, eficiente, transparente y orientado a satisfacer las demandas
de los ciudadanos. Segun Salazar (2020) la implementacién de la gestién por procesos ha demostrado
mejorar la eficiencia y la madurez de la administracion publica.

Para el FONAFIFO el disefio de una herramienta basada en la gestidon por procesos es relevante
para la toma de decisiones estratégicas, promoviendo la mejora continua y agregando valor a la

administracidn publica particularmente del PPSA. Como exponen Alarcén Diaz et al. (2023)
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La implementacién de la gestidn de procesos promueve la participacion de los empleados, aclara
las responsabilidades y fomenta la transparencia en las operaciones de la unidad. Ademas,
contribuye a reducir los tiempos y costos de los ciclos de proceso, lo que resulta en un uso mas
eficiente de los recursos disponibles.

Este enfoque permitira una administracion mas estructurada y orientada a resultados, facilitando
la identificacién y optimizacidén de procesos claves. Al utilizar un enfoque de gestidon por procesos, no solo
se busca mejorar la eficiencia y efectividad del programa, sino también enfrentar los desafios relacionados
al manejo de recursos limitados, materiales escasos y plazos ajustados. Al mismo tiempo, garantizar que
las decisiones estratégicas se basen en datos precisos y en una comprension clara de los procesos
involucrados apoyaria la planificacién, la ejecucién de politicas, la sostenibilidad del PPSA y la rendicién de
cuentas, elementos esenciales en la gestion publica actualmente.

Planteamiento del Problema

La administracidon publica enfrenta el reto de modernizarse para ser mas eficiente, efectiva, eficaz
y optimizar el uso de los recursos publicos para cumplir los objetivos y metas estratégicas que demanda la
sociedad. Las instituciones del sector publico a menudo enfrentan su operacidn con limitacion de recursos,
materiales insuficientes y/o plazos muy reducidos. La implementacion de la gestién de procesos podria
tener un impacto en la instituciéon en términos de competitividad, simplificacién de procesos, satisfaccion
del cliente, calidad y otros aspectos relevantes. Esto facilita la identificacion de fallas en la ejecucién de los
procesos, las cuales se pueden mejorar en un contexto de busqueda continua de perfeccionamiento.

Mediante un enfoque basado en procesos, se pueden identificar y gestionar una variedad de
procesos interconectados. Entendiendo que todas las direcciones del FONAFIFO deben colaborar de
manera conjunta y funcionar como un sistema para la ejecucion del PPSA. Por eso, analizar y supervisar
de manera consistente el desarrollo de estos procesos en conjunto, puede facilitar la mejora continua de
los resultados. Al mismo tiempo, reducir los errores y procedimientos innecesarios en diferentes areas de
la organizacidn para satisfacer las demandas de los clientes.

Estos enfoques se implementan y desarrollan también en la administracién publica, y su aplicacién
se traduce en resultados positivos en la entrega de productos y servicios valiosos para la sociedad. La
gestidon por procesos se ha vuelto esencial en la estructura de las organizaciones para alcanzar altos
estandares de calidad, productividad y excelencia.

Este enfoque se ha extendido ampliamente en empresas y organizaciones de diversas dimensiones

y sectores, siendo una necesidad imperante en el actual contexto empresarial globalizado y competitivo
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(Castellnou, 2021). Aunque la implementacién de la gestion por procesos puede encontrar resistencia
debido a visiones tradicionales, se ha consolidado como un pilar esencial para la mejora continua y la
eficiencia en las organizaciones (Sanchez- Ruiz y Blanco, 2014).

Las cinco direcciones del FONAFIFO deben operar como un sistema integrado para poder
operativizar el Programa de Pago por Servicios Ambientales. En este contexto, el FONAFIFO, como ente
publico, debe percibir el programa de PSA como un sistema de procesos donde todas las partes de la
organizacion trabajen colectivamente para alcanzar las metas propuestas en su Plan Estratégico
Institucional, cumplir con sus Planes Anuales Operativos y toda la bateria de reportes que se elaboran en
la administracion pubica.

¢Cuales aspectos metodoldgicos se proponen hacia una gestidén por procesos que facilite la toma
de decisiones estratégicas y la mejora continua que agregue valor al Programa de Pago por Servicios
Ambientales del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal para el afio 2025?

Justificacién

La implementacién de sistemas de gestion, como modelos de excelencia y sistemas de gestion de
la calidad, proporciona un marco estructurado para la gestién y mejora de procesos. Dado que la gestion
por procesos se centra en examinar y mejorar los procedimientos internos de una organizacion, al hacerlo,
se pueden identificar ineficiencias y optimizar las actividades, contribuyendo a reducir el tiempo como los
costos asociados con las operaciones. Bryson y George (2020), indican que la gestion por procesos
representa un enfoque estratégico para las organizaciones publicas y otras entidades, que abarca tanto la
formulacién como la implementacidn de estrategias, y generalmente incluye la planificacion estratégica y
el aprendizaje continuo sobre estos. Esto asegura que los recursos disponibles se utilicen de manera
d6ptima y que las personas trabajen en armonia con objetivos claramente definidos.

La gestidn por procesos es fundamental en la administracidn publica porque ayuda a abordar y
solucionar problemas importantes que estas organizaciones enfrentan. Malca et al. (2021) indica que, en
la sociedad actual, utilizar un enfoque basado en procesos significa abandonar una visidon fragmentada de
la organizacién a favor de una solucidn integrada para todas las actividades que realiza la administracion
publica.

En este sentido, la gestion por procesos en la administracion publica se convierte en una
herramienta clave para optimizar el uso de los recursos publicos, asegurando que se actle con
transparencia y se brinde un servicio eficiente que busque constantemente eliminar ineficiencias. Esto

dado que propicia procesos mas claros, mejor uso del tiempo, reducciéon de costos, servicios de mayor
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calidad para sus usuarios, toma de decisiones cualificadas, medicidn de los resultados y una plataforma
de gestién de procesos mejorada.

Mediante la gestién por procesos se facilita una mejor comunicacién, coordinacion y colaboracién
entre distintas dreas de la organizacion, asegurando que los esfuerzos se alineen con los objetivos
estratégicos institucionales. Utilizar la gestidn por procesos dentro del FONAFIFO para lograr una gestion
eficiente del PPSA es crucial no solo para evaluar el nivel de desempefio, sino para identificar
oportunidades de mejora. Ademads, de optimizar el uso de los recursos y garantizar mejores resultados
mejorar los plazos de atencidn, los beneficios y reducir los gastos.

Por medio de un modelo de gestion por procesos el FONAFIFO podria lograr una mejor
comprension de cdmo se realizan las operaciones y de cdmo se relacionan entre si todos los procesos para
mejorar la eficiencia y la calidad de los servicios ofrecidos. Segun Alarcon Diaz et al. (2023) “en este
contexto, es imperativo que las empresas y las entidades gubernamentales se mantengan alineadas con
las tendencias globales para asegurar su éxito en distintos niveles, ya sea en el ambito local, nacional o
internacional” (p. 104).

Gestionar por procesos no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también impulsa la
modernizacion tecnoldgica y administrativa de la organizacion. Al examinar y mejorar los procedimientos
internos que realiza el FONAFIFO se puede mejorar el control sobre el acceso a la informacién, facilitar la
automatizacion de tareas repetitivas y apoyar la transformacion digital, especialmente en el contexto del
sector publico. Garantiza una gestidn clara y estructurada de las actividades y recursos publicos, lo cual
promueve la transparencia y facilita la rendicidn de cuentas, aumentando la confianza de los ciudadanos
en la gestion que debe realizar el FONAFIFO.

En resumen, gestionar por procesos no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también
impulsa la modernizaciéon tecnolégica y administrativa de la organizacion. Vega et al. (2021), enfatizan que
la gestidon por procesos desempefia un papel crucial en la mejora de la eficiencia y la eficacia de las
organizaciones, especialmente en la gestidon de la administracion publica. La gestidn por procesos se ha
reconocido como un medio valioso para ayudar a las organizaciones publicas y entidades a alcanzar
objetivos significativos y crear valor publico en general.

Antecedentes

Los antecedentes constituyen el estado del arte acerca de las investigaciones académicas
similares efectuadas a nivel de maestria. Esto permite justificar la relevancia de la investigacion actual y
mostrar como este contribuird o innovara en relacion con los trabajos anteriores. Se realizé una revisiéon

detallada del Repositorio institucional UIA, Repositorio institucional CONARE, y en las bases de datos:
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OPAC, SIBDI-UCR vy el SIDUNA, asi como, articulos indexados en distintas bases de datos, tales como
Redalyc, Scopus, Scielo y en Google Académico. Todos ellos proporcionan servicios, herramientas y filtros
gue optimizan la busqueda de los documentos de tesis de maestria previos sobre el tema en cuestién.
Estas investigaciones se seleccionaron cuidadosamente considerando la atinencia con el tema y el afio de
publicacién, que no exceda los cinco afos de antigliedad, ademads de preferencia en espanol. En un
formato de tablas se estructura los abordajes que se han generado acerca de Gestidon por Procesos
enfatizando en la Administracién Publica. Se incorporan los resultados en dos tablas, en la Tabla 1 se
ubican los antecedentes nacionales, en la Tabla 2 los antecedentes internacionales.

Tabla 1

Antecedentes Nacionales

Autor/aiio Titulo del Variables Area de Resumen
Estudio Consideradas | Conocimiento
Sancho Propuesta Practicas de | Sector Publico | La investigacion propone mejorar la
Viquez Metodoldgica | otros paises gestion de las oficinas de Costa Rica en
Gustavo para la | en GpRD el extranjero mediante un enfoque de
Adolfo, gestion y Gestion para Resultados en Desarrollo
2022 evaluacion de | Modelo de (GpRD), tomando practicas exitosas de
desempeno Gestion otros paises. Este modelo busca
por fortalecer las representaciones
resultados de costarricenses, destacando los
las beneficios de modernizar el sistema y
embajadas vy el papel del Ministerio de Relaciones
misiones de Exteriores en la sociedad. Presenta una
Costa Rica en metodologia para una transicion hacia
el exterior un modelo enfocado en el valor
institucional y los resultados de su red
de embajadas y consulados.
Tabla 2
Antecedentes Internacionales
. Variables Area de
o Titulo del . .
Autor/afio . Considerad | Conocimient Resumen
Estudio
as o

Pandashina | Modelo de | Modelo de | Sector El estudio refiere la construccién de
Punina José | gestion por | gestion por | Financiero - | un Modelo de Gestién por Procesos
Manuel, procesos en el | procesos Cooperativo | en el Marco de Riesgo Operativo en la
2019 marco de riesgo Cooperativa de Ahorro y Crédito
operativo en la | Riesgo Chibuleo Ltda., reconocida por ser
cooperativa de | Operativo una entidad que brinda servicios
ahorro y crédito financieros a los sectores no

“Chibuleo" Ltda. atendidos por la banca.
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. Variables Area de
N Titulo del . .
Autor/afio . Considerad | Conocimient Resumen
Estudio
as o

Shirley Gestion por | Riesgo Sector La empresa no posee una
Jasmin procesos con un | Operaciona | Industrial identificacién de riesgos
Cazorla enforque en el ||l operacionales, lo que incurre en que
Solis, 2024 | riesgo las actividades inherentes al proceso

operacional en la | Estructura productivo no sean eficientes vy

empresa “Indsol” | organizativ produzcan desperdicios, variaciones

a en la ejecucién de los procesos y
retrasos en la produccioén.

Roberto Modelo de | Procesos Sector La investigacién, describe, el proceso
Carlos gestién por | actuales de | Municipal de formulacién de un Modelo de
Arteaga procesos de la|la Gestién por procesos para los
Lora y | municipalidad Municipalid Servicios Publicos Vitales, ofrecidos
Omar distrital de José | ad por la municipalidad distrital de José
Wilton Leonardo Ortiz en Leonardo Ortiz de la Provincia de
Saavedra la provincia de | Eficiencia y Chiclayo, Departamento de
Salazar, Chiclayo del | Eficacia Lambayeque, en el marco de
2018 departamento de modernizacion del estado peruano.

Lambayeque -

Peru
Roca Tapia, | Gestion por | Gestion por | Sector El propdsito de esta investigacion fue
Cleto, 2024 | procesos y la | procesos Educacion establecer la relacion entre la Gestién

calidad educativa por Procesos y la Calidad Educativa en

de instituciones | Calidad instituciones educativas publicas de

educativas Educativa Lima Metropolitana. Se traté de un

publicas de Lima
Metropolitana,
2023.

estudio de tipo no experimental, con
un enfoque cuantitativo de nivel
correlacional y corte transversal.

Como parte de los antecedentes se presenta un resumen correspondiente a la indagacion y
seleccién de articulos cientificos, referidos a la “Modernizacidon de la Gestion Publica en los diferentes
niveles de gobierno, una revisién literaria”, efectuado por Chavez y Heredia (2024). Este trabajo
proporciona una base sdlida del contexto sobre las metodologias empleadas en estudios previos tal y
como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3

Elementos para considerar sobre las caracteristicas y las herramientas de una Gestion Publica Moderna.

Autor/afio Elementos para considerar

Los resultados de esta investigacién destacan las siguientes caracteristicas clave: a)
T N orientacidon al ciudadano, con una administraciéon flexible y adaptada a sus
a;’r;zy;()l,) ' necesidades y al entorno; b) eficiencia, minimizando costos sin comprometer la

calidad del servicio; c) eficacia, enfocada en satisfacer a la ciudadania; d)
descentralizacion, con toma de decisiones en los entes locales; e) inclusividad,
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Autor/afio Elementos para considerar
garantizando igualdad de acceso a los servicios; y f) apertura, promoviendo
transparencia, participacion ciudadana y rendicién de cuentas.
Destaca la caracteristica del gobierno abierto, que tiene como pilar fundamental la
Chica, s. y colaboracion, es decir, el trabajo conjunto entre gobierno y sociedad, el acceso a la
,S.

Salazar C. (2021)

ciudadania también nos lleva a la colaboraciéon ya que el uso de herramientas
tecnoldgicas hace una colaboracidon efectiva y ayudan a resolver problemas
colectivos.

Llanes, M., et al.
(2021).

Sefiala la necesidad de innovar en la administracién publica. Fomentar una cultura
innovadora en los funcionarios publicos es clave para asumir riesgos, anticipar el
futuro y generar cambios estratégicos. Esto requiere institucionalizar la innovacién y
promover la colaboracidn publica con la participacidn de la sociedad.

Alarcén, R. et al.
(2020)

La investigacidn caracteriza la gestiéon publica efectiva en cuatro dimensiones: la
dimensioén estratégica, enfocada en objetivos alineados con las necesidades sociales;
la eficiencia, que optimiza el uso de recursos con resultados medibles; la dimensién
operativa, centrada en sistemas y procesos de gestion; y la dimension social,
orientada a mejorar servicios y superar las expectativas ciudadanas.

Rivas, A. (2019)

Sobre el proceso de una gestion moderna del Peru, orientada a la eficiencia y al
ciudadano poniendo como modelo el Sector Privado buscando mejora continua,
satisfaccion eficacia, simplificacion de trdmites burocraticos, acercarse al ciudadano.

Vargas, J.y
Ramirez, M.
(2020)

El estudio se basa en la CEPAL (2020), que resalta tres elementos clave para mejorar
la gestién publica: el uso eficiente de los recursos publicos, la gestiéon orientada a
resultados y la transparencia en la informacion.

Ramirez, A.y
Barria, D. (2020)

La investigacion utiliza el concepto de gestion de resultados de la OCDE, definido
como una estrategia administrativa que busca mejorar el desempefio y los
resultados en las entidades publicas. Este enfoque se centra en cuatro objetivos:
rendicion de cuentas, comunicacidon, apoyo a la direccién y toma de decisiones, y
fomento del aprendizaje.

Carridon G. et al.
(2021)

La modernizacién de la administracion publica debe fundamentarse en un
paradigma de gestidn orientado a resultados y a cambios que generen un impacto
positivo en la ciudadania.

Sandoval-
Almazan (2019)

Contribuye con otra herramienta adicional: el Gobierno Abierto, concebido como
una plataforma tecnoldgica que integra diversas capacidades para fortalecer la
gobernabilidad.

Castellanos
(2019)

La transparencia permite que la sociedad y los ciudadanos accedan a los sistemas
administrativos y burocraticos para comprender el funcionamiento en favor del
interés publico.

Gutiérrez (2021)

En relacion con la participacion, se sefialé que implica una colaboracién equitativa
entre todos los miembros de una comunidad para comprender los alcances
administrativos y estratégicos, asi como las metas a alcanzar.

Ferrer, A, et al.
(2020)

En su investigacidn sobre los gobiernos locales en Espafia, el autor destaca que,
aunque el contenido de la informacidén es muy relevante, resulta aiin mas crucial el
analisis adecuado de los datos y la formulacion de proyectos e iniciativas especificas
para implementar en el ambito local.




19

Autor/afio

Elementos para considerar

Rivas, A. (2019)

Sefiala que las principales debilidades en la gestion del sector publico en Peru
incluyen la falta de sistemas y métodos para gestionar el conocimiento y la
informacion. Esto impide que las instituciones desarrollen las habilidades necesarias
para compartir y utilizar eficientemente dicha informacidn. El Estado con un sistema
inadecuado para gestionar la informacidon ni mecanismos para recoger buenas
practicas, lo que resulta en la repeticién de errores y en ineficiencias.

Ripalda, J.
(2020)

Nos proporciona una herramienta adicional para alcanzar la modernizacién en la
gestion publica: el Gobierno Electrénico, que se fundamenta en el uso de las
tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC). Este enfoque busca mejorar
los servicios publicos y garantizar la transparencia. El e-government es esencial para
una gestiéon publica contempordnea, ya que ofrece abundante informacién,
simplifica los procesos comerciales y mejora la comunicacidon entre los distintos
niveles del gobierno.

Ramirez, A. &
Barria, D. (2020)

Se considera la evaluacién participativa como una herramienta importante para
involucrar a los ciudadanos y mejorar la gestién de programas, destacando la
necesidad de incluir a diversos actores y empoderar a los grupos mas
desfavorecidos. No obstante, su implementacién es compleja, ya que requiere la
formacion de participantes y evaluadores. Es esencial que los ciudadanos puedan
expresar sus opiniones y que los evaluadores desarrollen competencias técnicas y
sociales para facilitar este proceso.

Guzmao, R. Et.

La investigacion explora el Lean Government (gobierno agil), una filosofia que busca
transformar la estructura gubernamental para mejorar su eficiencia mediante el
aprovechamiento de recursos y capacidades sociales. Este enfoque se presenta
como una respuesta al gobierno electrénico (e-government), que optimiza el sector
publico sin cambios estructurales significativos, y se diferencia del gobierno

Al. (2020) . ) . . -
transformacional (t-gobierno), que intenta reformar la burocracia. El objetivo es
simplificar procesos, aumentar la transparencia, ofrecer flexibilidad, empoderar a
los empleados y descentralizar el poder hacia los ciudadanos, utilizando
estratégicamente avances tecnoldgicos.
Vargas La nueva gestion publica sugiere que la gestion de la cultura y los valores
Hernandez, J. | organizacionales se maneje de la misma manera que otros recursos dentro de las
(2018). organizaciones, destacando la relevancia de la ética, la integridad y la equidad.

Nota. Adaptacidn sobre las caracteristicas y herramientas de la Gestién Publica. Tomado de P. Chdvez y F.

Heredia, 2024. Modernizacion de la gestion publica en los diferentes niveles de gobierno: Una revision

literaria, p. 77-80.

Limitaciones y Delimitaciones

Se analizan cudles pueden ser las limitaciones y delimitaciones en la investigacion para definir el

alcance y las restricciones del estudio. A continuacidn, se mencionan algunas posibles limitaciones o

delimitaciones que esta investigacion considera:
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Limitaciones

La implementacidon de la gestién por procesos podria encontrar resistencia por parte de los
empleados o directivos que estan habituados a métodos tradicionales. Esto podria afectar la
viabilidad de la propuesta y su aceptacion dentro de la organizacion.

La escasez de recursos, tanto financieros como humanos, puede limitar la capacidad de
implementacién de las mejoras propuestas. Esto incluye la falta de personal capacitado y la
limitacidon de recursos financieros para invertir en las tecnologias necesarias para llevar a cabo la
modernizacién.

La inclusién de diversos actores en la gestion del PPSA puede presentar dificultades, ya que las
expectativas y prioridades de los diferentes grupos de interés pueden ser divergentes,

complicando la toma de decisiones y la implementacién de cambios.

Delimitaciones

Aunque la investigacion busca proponer una metodologia de un sistema de gestidon que favorezca
la mejora continua, la naturaleza dinamica de la administracién publica podria hacer que las
mejoras identificadas sean temporales o insuficientes ante nuevos desafios.

A pesar de que la propuesta busca mejorar la comunicacion y coordinacion, la implementacion de
nuevas metodologias puede inicialmente causar confusién o malentendidos entre los diferentes

actores involucrados, debido a la falta de experiencia.

Objetivo general

Desarrollar una propuesta metodolégica hacia una gestion por procesos que facilite la toma de

decisiones estratégicas y la mejora continua que agregue valor al Programa de Pago por Servicios

Ambientales del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal para el afio 2025.

Objetivos especificos

1.

2.

Identificar las actividades del PPSA que requieren optimizacién para que se mejore la calidad en
la prestacién de los servicios a los usuarios que agreguen valor.

Analizar las actividades clave del PPSA con el fin de que se identifiquen oportunidades de mejora
gue generen valor afadido en los procesos, considerando las capacidades de la institucion.
Evaluar los factores internos y externos que influyen en las actividades del PPSA para que se
desarrolle una propuesta de un sistema de gestion que optimice los procesos, favorezca la mejora

continua y agregue valor.
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Capitulo II: Marco Teérico

é¢Qué es un proceso?

De acuerdo con Lira (2021) un proceso es un “conjunto de actividades mutuamente relacionadas
0 que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados (salidas: bienes o servicios)
con valor agregado orientado a la obtencidn de los objetivos estratégicos” (p.13). Desde el punto de vista
gerencial un proceso es un conjunto de actividades planificadas mediante el cual un insumo se transforma
en un resultado final para ser entregado a un cliente. De acuerdo con Medina (2005):

Un proceso se inicia con un ingreso de insumos (materiales, financieros, personal o informacion),
los que a través de una serie de actividades de transformacién agregan (o no) valor y culmina con
uno o varios productos (bienes y/o servicios) orientados a la satisfaccion de necesidades de un
cliente (sea interno o externo). Es necesario también identificar a su responsable (s) y los criterios
(indicadores) para evaluar su rendimiento (p. 123).

Carrasco (2001) citado por Mallar (2010) define al proceso como: “una unidad en si que cumple
un objetivo completo, un ciclo de actividades que se inicia y termina con un cliente o un usuario interno”
(p. 6). Para entender el proceso nos dice Lira (2021) que debemos conocer sus elementos:

Entrada: Es lo que se va a transformar durante la ejecucion de un proceso, es decir, aquello a lo
que se le va a agregar valor durante la ejecucion del proceso.

Proveedor: Organizacién o persona que proporciona entradas como materiales, informacion y
otros insumos. En un proceso puede haber uno o varios proveedores, ya sea internos (otros
procesos) o externos.

Salida: Producto resultado de un proceso. Los productos pueden ser bienes o servicios.

Usuario (cliente): Organizacion o persona que recibe un producto (puede ser un bien o servicio).
El usuario (o cliente) puede ser interno o externo a la organizacion. Si el usuario es interno a la

organizacion, el producto puede convertirse en entrada de otro proceso interno.
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Duefio del proceso: Persona responsable de la administracidn del proceso en su totalidad, es decir,
de verificar su correcta ejecucion y mejoramiento continuo. También se le conoce como
"responsable del proceso" o "propietario del proceso" (p.13).

Segln Arias (2007) un proceso se define como la organizacidon estructurada de personas,
materiales, energia, equipos e informacién, creada para generar un resultado final que debe satisfacer los
requisitos previamente establecidos por los clientes. Hernandez et al. (2015) definen los procesos como
diversas actividades necesarias para obtener un resultado, las cuales se nutren de distintos elementos
(proveedores, insumos, servicios, etc.) que contribuyen a agregar valor al producto final. Para Parray Cruz
(2021), indican que los procesos se convierten en pilares esenciales que respaldan los pardmetros de
rendimiento, el crecimiento y la competitividad de las organizaciones. Segun la ISO 9001 (2015),

Un proceso es un conjunto de actividades que tienen relacidn entre si o que interactian para
transformar elementos de entrada en elementos de salida. En los procesos pueden intervenir
tanto partes internas como externas, teniendo en cuenta en todo momento a los clientes.

Caracterizacion de los Procesos

De acuerdo con Lira (2021) el objetivo del proceso “es el fin ultimo que se pretende alcanzar con
la ejecucidn de un proceso” (p.13). Los procesos se definen y gestionan de manera organizada, ya que
obedecen a una mision o propodsito especifico (Gobierno de Perd, s.f., p. 58). Mallar (2010), expone que,
si cuenta con un disefio claro de inicio a fin, los procesos pueden ser estructurados de manera consistente,
lo que permite a los gerentes optimizarlos.

Para Arias (2007) la secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un
proceso, no obstante, no todas las actividades que se realizan en las organizaciones son procesos. Para
Diaz (2008) citado por Parra y Cruz (2021),

Los procesos deben ser ajustados, optimizados e integrados, utilizando soluciones empresariales
basadas en plataformas, sistemas de informacién y aplicaciones. Estas herramientas permiten una
respuesta rapida y oportuna a los cambios del entorno, promoviendo una mayor productividad,
mejorando la eficiencia mediante la optimizacidon continua de los procesos de negocio, y

fomentando una colaboracién mas efectiva con las partes interesadas y clientes clave.
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Un proceso incluye una serie de actividades llevadas a cabo en distintas dreas de la organizacion.
Cada actividad corresponde a un conjunto de tareas concretas que se llevan a cabo para alcanzar un
resultado determinado, a continuacidn, se presentan algunas definiciones. Mallar (2010) destaca que las
actividades suceden de forma repetida y continua o que se realizan por etapas dentro de un flujo definido.
Lira (2021) define como una actividad al, “conjunto de tareas afines y coordinadas requeridas para lograr
un resultado, los cuales normalmente se desarrollan dentro de un proceso de nivel N” (p. 15).

Las tareas conllevan acciones especificas e individuales que se deben realizar como para contribuir
al cumplimiento de un objetivo especifico dentro de una actividad (Arias, 2007). Sobre esta definicién Lira
(2021) expresa que las tareas son “pasos a seguir para la ejecucién de una actividad” (p.15). En concreto,
las tareas permiten alcanzar los objetivos de la organizacidn, para mejorar su desempefio y generar
competitividad. De acuerdo con Medina, (2005), “los procesos administrativos involucran diversos tipos
de tareas. Para el andlisis de procesos hay dos tipos basicos de actividades y tareas a analizar: las de
ejecucion u operativas y las decisorias o directivas” (p. 153).

Arias (2007) define una actividad como la suma de un conjunto de tareas que normalmente se
agrupan en un procedimiento para facilitar su gestién y contienen entradas y salidas. La Junta de Castilla
y Ledn (2004) citado por Contreras et al. (2022) exponen que, “un proceso puede comprenderse
correctamente sin necesidad de bajar al nivel de detalle de tareas, la desagregacion a nivel de tarea
permitird la asignacion especifica e indiscutible de las mismas a personas concretas, evitando
solapamientos o dilucion de responsabilidades” (p. 40). Continuando con lo expresado por Medina (2005),
respecto a las tareas y actividades,

Las operativas son, frecuentemente, actividades de naturaleza rutinaria, repetitiva y de caracter
interno, -normalmente con alto grado de estandarizacién- y que presentan, entonces, estabilidad.
Las directivas son aquellas que apoyan funciones como evaluacion y planeaciéon o bien que
proveen recursos para el desarrollo y buen desempefio de procesos operativos (p. 153).

El Instituto Andaluz de Tecnologia (2009) citado por Contreras et al. (2022) define “procedimiento
como la forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso” (p. 40). Los procedimientos se
expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad (Arias, 2007).
En este sentido Arias (2007) plantea que dentro de cada procedimiento debe plantearse: qué debe hacerse
y quién debe hacerlo; cuando, dénde y cémo se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y documentos
deben utilizarse; y cdmo debe controlarse y registrarse. Un procedimiento “es la descripcidn documentada

de cédmo deben ejecutarse las actividades que conforman un proceso, tomando en cuenta los elementos
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qgue lo componen y su secuencialidad, permitiendo de esta manera una operacién coherente” (Gobierno
de Pery, s.f., p. 58).

La norma ISO 9001 (2015) define procedimiento como la forma especifica de llevar a cabo una
actividad o un proceso. Es decir, un procedimiento especifica cdmo debe desarrollarse un determinado
proceso, o una parte del proceso. “Para la administraciéon publica el procedimiento es de obligado
cumplimiento. Hay que tener en cuenta que no todos los procesos requieren un procedimiento y que un
mismo proceso puede tener asociado uno o varios procedimientos” (Medina, 2005, p. 127).
¢En qué Consiste un Proceso?

En cada proceso intervienen una serie de recursos, al ser un conjunto de actividades de trabajo
interrelacionadas, requieren de ciertos insumos (inputs) y actividades especificas que implican agregar
valor, para obtener ciertos resultados (outputs) (Mallar, 2010). Los procesos posibilitan la coordinacion
efectiva de diversas actividades con el propdsito de mejorar el desarrollo de los procesos, ya que se puede
identificar a los destinatarios de los resultados en estos procesos, es decir, los usuarios (Albdn et al., 2017,
citado en Alarcon et al., 2023). Zamora (2017) en el dmbito de la administracion publica define los procesos
como cualquier actividad o conjunto de actividades que toma una o mas entradas, las transforma y
proporciona una o mas salidas a sus destinatarios, los ciudadanos.

Todo proceso consiste en el desarrollo de un conjunto de actividades que realizan los
colaboradores de diferentes dreas o sistemas, cada uno con su especialidad, para alcanzar metas comunes,
siempre en linea con los objetivos estratégicos de la organizacion (Mallar, 2010). Diaz (2008) citado por
Parray Cruz (2021) indica que los procesos son considerados un activo fundamental en el desarrollo de la
organizacion. Arias (2007) indica que dentro de cada organizacion existen procesos clave y los define como
“aquellos procesos que inciden, de manera significativa, en los objetivos estratégicos y que son criticos
para el éxito del negocio” (p. 3). Al mismo tiempo anota que existen subprocesos los cuales son partes
bien definidas en un proceso (p. 3). La documentacién es una parte esencial de la gestidon de procesos, ya
gue es el material que muestra cémo se llevan a cabo los mismos.

Tipos de Procesos

Varios autores han realizado la clasificacién de los procesos de acuerdo con el impacto en el cliente
para los efectos de esta investigacidn se tomara como referencia lo expuesto por Hammer y Champy (1993)
citados por Arias (2007) y la Autoridad Nacional del Servicio Civil (2021) los cuales agrupan los procesos
en tres tipos de procesos: los procesos estratégicos, los procesos clave, misionales u operativos y los

procesos de apoyo o soporte y se describirdn a continuacion.
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Procesos Estratégicos

Para Nufiez y Flores (2021) los procesos estratégicos, “son aquellos procesos que ayudan a definir
las politicas, planes, objetivos y metas de la entidad” (p. 148). La SGP (2018) citado por Salazar y Andree
(2022) expresa que “los procesos de estratégicos son los que determinan las politicas y planes
institucionales. Son los que proporcionan directrices y limites de actuacidn al resto de los procesos” (p.
13). Las politicas y las estrategias definidas estdn alineadas con la misidn, la visién y los valores de la
organizacion. Brindan lineamientos generales y objetivos a todos los demds procesos. Se caracterizan
debido a que determinan y aseguran el cumplimiento de las politicas, estrategias, objetivos y metas de la
entidad. Asimismo, brindan lineamientos, politicas y practicas en forma de documentos como directivas y
resoluciones. De acuerdo con Martin Castilla et al. (2008):

Los procesos estratégicos son los que relacionan a la organizacién con su entorno. Por tanto,
indican como se crea valor para el cliente/usuario/ciudadano y para la misma organizacion. Estan
establecidos por la alta direcciéon y dan apoyo. Son la razén de ser de la organizacién y facilitan la
consecucién de la misidn, permitiendo la planificacion y la estrategia de la organizacién. En la
ejecucién de estos procesos suelen intervenir distintas dreas funcionales y son los que precisan de
Mas recursos.

Procesos Clave, Misionales u Operativos

Para Nufez y Flores (2021) “los procesos operativos o misionales, definidos como aquellos
procesos relacionados directamente con la cadena de valor de la entidad y encargados de producir los
bienes y servicios” (p. 148). La SGP (2018) citado por Salazar y Andree (2022) expresan que “los procesos
operativos permiten identificar los productos finales que brinda la entidad y se relaciona directamente
con los ciudadanos” (p. 13). De manera explicativa se puede decir que son aquellos en que los productos
resultantes son recibidos por una persona u organizacidon externa a la organizacién. Constituyen la
secuencia de valor afiadido con que la organizacién satisface las necesidades de los clientes. Estan
vinculados a la generacidn de los bienes y servicios publicos que ayudan a cumplir la misién de la entidad.
Procesos de Apoyo o Soporte

Nufiez y Flores (2021) definen los procesos de soporte, “se consideran a todo aquel proceso que
proporciona los recursos para elaborar los bienes y servicios” (p. 148). Son los que apoyan a los procesos
clave y los estratégicos; pueden ser determinantes para lograr los objetivos de los procesos dirigidos a

cubrir las necesidades y expectativas de los clientes/usuarios/ciudadanos. Permiten que los demas
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procesos de la entidad se ejecuten de manera fluida y les dan soporte tecnoldgico, logistico, entre otros,
porque realizan actividades de apoyo. Suelen ser comunes a todas las organizaciones. La SGP (2018) citado
por Salazar y Andree (2022) indica que “los procesos de soporte proveen los recursos para el desarrollo
de los servicios previsto por la entidad” (p. 13).
Niveles de los Procesos
De acuerdo con Perd. PCM (2015) citado por Contreras et al. (2022) (p. 41). la metodologia clasifica

los procesos en tres niveles: Proceso de Nivel 0, Proceso de Nivel 1y Proceso de Nivel 2. Sin embargo, las
entidades publicas pueden definir niveles adicionales de desagregacion seguin la complejidad de sus
procesos (como los Procesos de Nivel 3, 4, ..., n). Un proceso puede formar parte de otro proceso mayor
o incluir otros dentro de su funcién. La desagregacion de los procesos depende de la complejidad de la
entidad, permitiendo varios niveles. En esta metodologia, se utiliza el término "Proceso de nivel N" para
referirse a los distintos niveles, descritos de la siguiente manera:

e Proceso de Nivel 0: Conjunto de procesos relacionados por especialidad, también llamado

Macroproceso.

e Proceso de Nivel 1: Primer nivel de desagregacion de un Proceso de Nivel 0.

e Proceso de Nivel 2: Segundo nivel de desagregacion de un Proceso de Nivel 0.

e Proceso de Nivel N: Ultimo nivel de desagregacién de un Proceso de Nivel 0.
Procesos Criticos
En este sentido es necesario considerar lo expuesto por Harrington (1993) y Hammer y Champy (1993)
citado por Medina (2005) sobre la seleccién de procesos criticos. Estos autores explican que,

Una vez que se han identificado los procesos principales de la organizacién, el siguiente paso es la
seleccidn de aquellos que resultan prioritarios o estratégicos para concentrar en ellos los esfuerzos
de andlisis y la eleccidn de estrategias de cambio, procesos que al mejorar generan procesos
multiplicadores o amplificadores en el resto de la organizacién, denominados en la literatura
especializada como “procesos criticos” (p. 175).

Para Hammer y Champy (1993) citados por Medina (2005, p. 175) existen tres criterios basicos
para la identificacién de procesos criticos, los cuales se citan a continuacion:
e ladisfuncion, esto es la identificacion de aquellos procesos que estén en dificultades mayores.
e Laimportancia, en funcién del impacto en el cliente.

e La factibilidad para iniciar los cambios.
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En ese mismo orden de ideas, Medina (2005) explica que,

No puede trabajarse con todos los procesos a la vez, ello ademas de impractico podria dispersar
los recursos en actividades marginales o medianamente importantes en sacrificio de otras
prioritarias que los requieren, ademas de que ello retardaria la consecucién de los resultados a
través de los que se posibilita la consolidacién de estrategias de mas largo plazo (p. 175).

Representacion Grdfica de los Procesos
Mapa de Procesos

El mapa de procesos es la representacion grafica de los procesos de una organizacion, en la que
se agrupan en procesos estratégicos o directivos, agregadores de valor, claves o sustantivos, y procesos de
soporte, adjetivos o de apoyo (Mufioz, 2018, p. 22). Ademas, esta representacién debe incluir entradas,
salidas, indicadores y otros elementos clave. El mapa de procesos es un esquema grafico, seguin la Junta
de Ledn y Castilla (2004) citada por Contreras et al. (2022),

Representa los distintos procesos que la organizacion utiliza para operar y desempefar sus
funciones y que ofrece una visidn en conjunto del sistema de gestion de una organizacién. Para
ello, la organizacién analiza las diferentes actividades que realiza e identifica sus procesos, los
cuales clasifica dependiendo de su finalidad en: Estratégicos, Clave u Operativos y de Soporte o de
Apoyo. El mapa de procesos, ademds de representar graficamente todos los grandes procesos de
la organizacién, también puede mostrar las interrelaciones de los procesos entre si vy, si procede,
con el exterior. Dependiendo del grado de detalle al que se llegue en el mapa de procesos, éste
serd de: - Primer Nivel: la representacidn se realiza Unicamente a nivel de procesos. - Segundo
Nivel: cuando se detallan las diferentes etapas o subprocesos que componen los procesos. - Tercer
Nivel: cuando el grado de detalle llega a actividades que componen las etapas de los procesos (p.
46).

Segln Medina (2005) “Un mapa nos otorga la capacidad de comprensién y de ubicacién de una
realidad que es compleja. A través del mapa la incertidumbre desaparece y es posible conducirse con
mayor precision” (p. 169). Para Andreu y Martinez (2011) citado por Mufioz (2018) el mapa de procesos

debe ser una representacion clara que ofrezca una visidn general y funcione como base para desarrollar
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cada proceso en su propio diagrama de flujo, conectando los distintos subprocesos con los procesos que

impacta

n. Partiendo del andlisis de generacion de valor, asi como de la clasificacion de los procesos en

estratégicos, operativos y de apoyo, el mapa de procesos se representa en la figura 1:

Figural

Mapa de procesos de referencia.
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Nota. La figura muestra la representacion grafica de los procesos de una organizacidon. Tomado de La

gestion

por procesos: un enfoque de gestion eficiente (s.p.) por M. Mallar, 2010. Revista Cientifica "Vision

de Futuro", 13(1).

Diagrama de Flujo o Flujograma
Segun la Junta de Ledn y Castilla (2004) citada por Contreras et al. (2022),

Es la representacion grafica del conjunto de actividades expresadas en un proceso de manera
secuencial, ordenada y sistematica en la que se representa a través de graficos o simbolos en la
cual cada una de ellas expresa una idea o concepto. El flujograma es una representacion grafica
de un proceso con sus entradas, actividades, puntos de decisién y resultados. Describe con
precision el proceso completo de trabajo y proporciona una idea global sobre el funcionamiento
de este, lo que lo convierte en una herramienta eficaz para el analisis de procesos, especialmente
en las fases de su disefo, implantacion y revision. Existen diferentes tipos de flujogramas, con
objetivos bien diferenciados. Entre los mas utilizados destacan:

Diagrama de bloque: facilita una vision sencilla y rapida del proceso, recogiendo cada actividad o

subproceso dentro de un rectangulo.
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o Diagrama de flujo segun los esquemas del American National Estandar Institute, que recoge las
diferentes actividades e interrelaciones dentro del proceso.

e Diagrama de flujo funcional, recoge la secuencia detallada de actividades dentro del proceso a
través de las diferentes areas de la organizacion (p. 46).

Las principales ventajas del uso de flujogramas son: facilitan la organizacién y ejecucién de
actividades dentro del proceso, permiten identificar tareas y responsables, ayudan a detectar areas de
mejora, ofrecen una visién clara del proceso en su conjunto, posibilitan el seguimiento y control mediante
indicadores adecuados, y emplean simbolos estandar para un lenguaje comun y comprensible.

El diagrama de flujo permite eliminar duplicidades o redundancias y llenar vacios de informacién,
cuando se localicen. Ver tabla 4.

Tabla 4

Representaciones de un diagrama de flujo.

Elementos del diagrama de flujo

Figura Ovalo Flecha Rectangulo Paralelogramo Diamante
Simbolo © «——  »
[ || S | =
Uso Simboliza el | Simboliza el | Representa Representa Representa
inicio o el | flujo del | una tarea, | la entrada 0 | una decision
final proceso operacion o | salida de datos o
proceso informacion
Descripcion Se llama | Una flecha | Representa un | Representa Se usa
terminador muestra  la | proceso  con | operaciones de | principalmente

de un | direccién del | varias tareas. cualquier tipo. en diagramas
proceso, se | proceso. de flujo si/no o
usa a claves

menudo en dicotémicas.
los dos

puntos

finales.

Nota. La figura representa la simbologia tipica que se puede utilizar en un diagrama de flujo. Adaptacion
de Formato DAP. Tomado de Implementacion de la gestion por procesos: Mejora de procesos para la
simplificaciéon administrativa (p. 32). J. Lira, 2021. Elaboracidn propia.
Gestion por procesos

Para Contreras et al. (2017) la gestidn, el enfoque o el modelo por procesos se basa en una vision

sistémica o en el enfoque de sistemas, permitiendo comprender a las partes y al todo como conjunto de
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la organizacion. Esto implica que cualquier cambio en una parte de la organizacidon impacta en el
funcionamiento global. La gestién por procesos es considerada como un modelo de organizaciéon que
propicia la mejora continua de las actividades desarrolladas en una organizaciéon (I1SO, 2015 citado por
Flores y Nufiez, 2021, p.142). De acuerdo con Mallar (2010), la gestidn por procesos es una herramienta
que, al implementarse, debe impulsar un cambio en la filosofia y mentalidad de trabajo dentro de las
organizaciones. Contreras et al. (2017) expresan que:

La gestion por procesos es, por tanto, “un modelo de gestidon que entiende a la organizacién como
un conjunto de procesos globales orientados a la consecucién de la calidad total y a la satisfaccion
del cliente”, frente a la concepcién clasica de la organizacidn como una serie de departamentos
con funciones especificas.

En este sentido, Herndndez et al. (2015) lo percibe como un enfoque sistémico que esta
compuesto por diversos elementos interrelacionados, cada uno claves para la armonia del sistema, por
tanto, cuando un solo proceso falla, esto se vera reflejado en todo el sistema (144). Con base en lo anterior,
se puede decir que, en la practica, no importa a qué area, departamento o funcién pertenezcan las
personas involucradas en un proceso. Todos comparten la responsabilidad de sus resultados, sin importar
su asignacion funcional. Segin Andreu y Martinez (2011) citado por Mufioz (2018) “el propdsito de un
modelo de gestidn por procesos es lograr los resultados esperados y los objetivos propuestos, y no
centrarse en las tareas o procedimientos individuales” (p.16).

La gestidn por procesos parte de la premisa que una organizacion es un sistema donde existe la
interaccidon de procesos especificos para desarrollar las metas y objetivos estratégicos planteados. Segun
Andreu y Martinez (2011) citado por Muiioz (2018) “mediante una gestidn por procesos las diversas areas
trabajan de forma coordinada e interrelacionada, mejorando aspectos como la comunicacién interna, y
evitando actividades redundantes o duplicadas segun (p. 16). Contreras et al. (2017), “la gestién por
procesos es la forma de gestionar la organizacién por procesos en busca de la calidad afiadiendo valor a
los procesos hacia un objetivo comun orientado hacia los resultados en funcidn a las necesidades de los
clientes” (p. 15). “Se centra especialmente en los procesos que contribuyen con valor para la organizacion
con enfoque en el cliente o consumidor” (Mufoz, 2018, p. 16).

Al mismo tiempo, Contreras et al. (2017) expresa que “la mejora continua: tiene en cuenta las
politicas de calidad que desarrolla la organizacién, entre las que figura el disefio de acciones destinadas a

promover la mejora de las unidades administrativas (p. 45)”. Dentro de este proceso estarian los siguientes
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subprocesos: normalizacién de procesos, auditorias de procesos, planificacidn y ejecucidon de mejoras, etc.

Para profundizar este autor cita a la Junta de Castilla y Ledn (2004) que expone que:

La planificacién estratégica engloba la elaboracién del plan de actuacion a medio plazo, teniendo
en cuenta la misién, visién y los valores de la organizacion. La organizaciéon: supone la definicion
de las distintas interrelaciones y la estructuracién organizativa de las distintas unidades
administrativas (elaboracién del mapa de procesos, definicién del organigrama y dimensién de la
plantilla, disefio de los puestos de trabajo, asignacion de responsabilidades, etc.).

La Planificacién Operativa: comprende el andlisis y disefio de las diferentes actividades, tareas,
etc. precisas para el desarrollo de las distintas funciones (definicién del sistema de recursos
humanos, fijacién y seguimiento de objetivos de las distintas unidades, etc.) (p. 45).

Para Mallar (2010) expresa que el enfoque hacia el proceso ofrece una vision horizontal de la

organizacion y da respuesta a un ciclo completo, desde que se realiza el primer contacto con el cliente,

hasta el momento en que éste recibe satisfactoriamente el producto o servicio, e incluso la atencién

posterior. Segun Sanchez y Blanco (2014), la gestidon por procesos representa una perspectiva que

considera a la organizacidn un sistema de procesos interconectados que colaboran conjuntamente para

mejorar la satisfaccion del cliente. Por otro lado, Moyado (2011) indica que,

“La gestion por procesos concibe a la organizacidn como un sistema interrelacionado de
actividades que conducen hacia la generacién de un producto o servicio sobre bases que
contribuyen a incrementar la satisfaccién del cliente”, donde “un proceso puede ser definido como
un conjunto de actividades enlazadas entre si que, partiendo de uno o mas inputs (entradas) los
transforma, generando un output (resultado)” (p. 218).

De acuerdo con Hernandez et al. (2015), la gestién por procesos es un concepto que ha surgido

recientemente como una respuesta al requerimiento de direccién de las organizaciones, permitiendo

enfocar esfuerzos en la creacidn de una nueva estructura administrativa. Camisén, Cruz y Gonzalez (2007)

citados por Torres (2014) hacen interesantes reflexiones, tales como:

“La gestién por procesos es una practica que consiste en gestionar integralmente cada uno de los

procesos que tienen lugar en la empresa, y no Unicamente los procesos productivos o relativos al area de

ventas, como tradicionalmente se ha venido haciendo” (p.160).
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Para Parra y Cruz (2021), explican que, por medio de la gestidon por procesos todos los elementos
del sistema trabajan de forma conjunta para cumplir con estos, ademas, resulta ser un modelo operativo
gue agrupa los procesos hacia las metas y objetivos de la organizacion. Con base en lo anterior se puede
decir que la gestiéon por procesos se fundamenta en la identificacién, seleccion y descripcién de los
procesos que generan valor para el cliente, centrandose en la mejora continua de las actividades de la
organizacion.

La gestidn por procesos se caracteriza por poner énfasis en la gestidon de las interrelaciones, la
alineacidn con la estrategia, misidén y objetivos, los vinculos causan — efecto entre las actividades, su punto
de atencidn son las necesidades y expectativas del cliente, para generar un valor afadido en la
transformacidn de las entradas en salidas (Beltran et al, 2009; Ruiz et al, 2013; Palma et al, 2016; Medina
et al, 2019 citados por Parra y Cruz, 2021).

Torres (2014) en su investigacion, explica que no se evidencia a partir de la literatura analizada
referencias explicitas sobre los principios de la gestién por procesos, sin embargo, encuentra elementos
comunes y plantea cinco principios:

e Los procesos existen en cualquier organizacion, aunque nunca se hayan identificado o definido.
e Cualquier actividad o tarea puede ser encuadrada en algun proceso.

o No existen procesos sin un producto o servicio, tampoco productos o servicios sin un proceso.
e No existe un cliente sin un producto y/o servicio.

e Un proceso se justifica si crea valor.

Mallar (2010) expresa que “el modelo de gestién basada en los procesos se orienta a desarrollar
la misién de la organizacidén, mediante la satisfaccidn de las expectativas de sus stakeholders —clientes,
proveedores, accionistas, empleados, sociedad. Segin Arias (2007) de esta manera, “se contribuye a
incrementar la satisfaccion del cliente, ya que elimina las barreras entre diferentes areas funcionales y
unifica sus enfoques hacia las metas principales de la organizacion, permitiendo la apropiada gestién de
las interfaces entre los distintos procesos” (p. 5). Contreras et al. (2017) afirman que:

El enfoque basado en procesos sostiene que un resultado se alcanza mejor y mds eficientemente
cuando las actividades y recursos se gestionan como un proceso. El hecho de considerar las
actividades agrupadas entre si, constituyendo procesos claramente identificados y delimitados,

permite a las organizaciones centrar su atencién en los resultados que se obtienen (p. 15).
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Hernandez et al. (2015) expresan que, en el enfoque por procesos, “el tiempo es un aspecto
primigenio, puesto que, los sistemas nunca deben ser estaticos, por el contrario, estos deben ir cambiando,
adaptandose a los cambios de las dinamicas en el mercado y a los requerimientos de sus clientes” (p.145).

Al implementar mejoras se aumenta la productividad, implica la optimizacién de procesos para
aumentar su eficacia, mediante la eliminacidn de operaciones innecesarias y la reduccién de costos. Segln
Pérez (2010) citado por Hernandez et al. (2015) la gestiéon por procesos “permite detectar errores o
defectos evitando la acumulacién de costos innecesarios” (p. 145). Mallar (2010) expone que donde la
organizacion basada en procesos no se construye sobre una estructura preexistente, sino que parte del
supuesto de que dicha estructura debe surgir en funcién de las necesidades de los procesos, la estructura
se concibe como una infraestructura que soporta y contiene los procesos.

Dentro de la gestién por procesos existen tareas fundamentales que se realizan de forma
transversal y secuencial entre las distintas unidades de la organizacidn. Estas estan orientadas con el fin
de contribuir a identificar, analizar, describir, implementar cambios, planificar, organizar, dirigir, monitorear
y mejorar constantemente los procesos clave para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.
Parra y Cruz (2023) indican que el enfoque por procesos implica la definicion y gestidn sistematica de sus
procesos y las interrelaciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de
la calidad y la direccion estratégica de la organizacion (p.45). Por otra parte, diversos autores como Beltran
et al. (2009); Mallar (2010); NC-ISO 9001 (2015); Palma et al. (2016); Contreras et al. (2017); Medina et al.
(2019); citados por Parray Cruz (2023) afirman que este enfoque conduce a la organizacién hacia una serie
de actuaciones tales como:

e Definiry actualizar de manera sistematica las actividades que componen el proceso.

e Identificar las interrelaciones entre las actividades y los procesos.

o Definir objetivos, responsabilidades, entradas, proveedores, recursos, salidas, clientes y limites
del proceso.

e Trabajar en equipo por objetivos comunes de la organizacion.

e QOrientar los procesos a la generacion de valor producido en productos y servicios.

e Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

e Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

e Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente o receptor (p.45).
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Importancia de la Implementacion de la Gestion por Procesos

De acuerdo con Nufiez et al. (2004) citado por Flores y Nuiiez (2021), la gestién por procesos es
un modelo que rompe el esquema de trabajar por actividades centralizadas en funciones, para dar paso a
los procesos interconectados en busca de la excelencia orientada al cliente (p. 143). Para Mallar (2010) la
gestion por procesos es una forma de organizacidn, en la cual debe prevalecer la visién del cliente por
sobre las actividades de la organizacidn. Segun Contreras et al. (2017),

Entre las innumerables ventajas que ofrece la gestidon procesos, podemos identificar que mejora
la eficiencia, mejora la productividad, generar valor en forma sostenida a la organizacién y a los
clientes, mejora resultados, productos y servicios, optimiza los procesos, responde de manera
rapida a los cambios del entorno, optimiza tiempo y recursos (p. 22).

Mallar (2010) indica que la gestién por procesos es clave porque ayuda a cumplir con la misidn de
la organizacion, alcanzar sus metas y ofrecer bienes y servicios publicos de alta calidad. Para Hernandez et
al. (2015) la gestién orientada por procesos permite replantear las organizaciones y reorganizar sus
distintos subprocesos, mediante la mejora continua, asi como estableciendo nuevas definiciones,
controles, seguimientos y métodos de operacién. Alarcén Diaz et al. (2023) indican que la gestion por
procesos,

Promueve la participacion de los empleados, aclara las responsabilidades y fomenta la
transparencia en las operaciones de la unidad. Ademas, contribuye a reducir los tiempos y costos
de los ciclos de proceso, lo que resulta en un uso mas eficiente de los recursos disponibles (p. 5).

La gestidn por procesos implica un cambio significativo, segun Harrington James (1991) citado por
Medina et al. (2019): “cambiar las formas de pensar, actuar y hablar. Dejar de pensar en la estructura
organizacional y comenzar a centrarse en los procesos y el valor generado a sus clientes y a la organizacion”
(p. 114). Mallar (2010) expone que la implementacion de la gestion basada en procesos es una
herramienta de administracion ideal para el contexto actual, consoliddndose como una opcién eficaz para
lograr resultados cada vez mas satisfactorios. En este sentido se afirma que “la gestion por procesos es
una excelente herramienta para la concrecion de las estrategias y el desarrollo de la Mejora Continua con
un enfoque holistico y sistémico de la organizacion” (Medina, Nogueira & Hernandez, 2015 citado por
Hernandez et al.,, 2015, p.144). La SGP (2018) citado por Contreras et al. (2022) expresan que “la

metodologia gestién por procesos es un modelo orientado a resultados que permite identificar y definir
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el desarrollo de la institucion, asi como, asegurar que los bienes y servicios generen un impacto positivo
en el bienestar de los ciudadanos” (p. 12).

Para Salvador-Hernandez et al. (2019) citado por Flores y Nufiez (2021) la gestién por procesos
contribuye al control de los elementos esenciales de la gestién, cumple un papel de perfeccionamiento de
los érganos de la entidad como herramienta basica para la eficacia de la administracién publica y el mapeo
de procesos. Como indica Medina (2005) “son finalmente los procesos y no los departamentos o las areas
funcionales de la organizacidon las que producen los bienes o servicios que se facturan en un negocio. Es
decir, los que crean valor para una organizacion” (p. 112). Segun Castellnou (2020) citado por Salazar y
Andree (2022), sefiala que:

La Cadena de Valor es trascendental, para conocer la interrelacion de los procesos de una
organizacion, donde se establece los procesos claves del negocio y su relacidn con los procesos
estratégicos y de soporte, permitiendo asumir responsabilidad y compromiso de todos los
involucrados para el logro de resultados definidos, generando un valor agregado a las entradas y
productos finales dirigidos a los ciudadanos, calidad de servicio y direccionamiento de la
organizacion (p. 7).

Barrios-Hernandez et al. (2019) citados por Alarcén Diaz et al. (2023) destacan que la gestion por
procesos “desempefia un papel significativo en el fomento de la competitividad de las organizaciones al
permitir una coordinacién efectiva y un uso eficiente de los recursos disponibles” (p. 104). Para Medina
(2005) “gestionar una organizacidn por procesos permite optimizar el uso de recursos, lo que contribuye
a una mejor planificacidn, mejora la eficiencia y genera ahorros financieros” (p. 112). Esto debido a que se
eliminan actividades innecesarias, se simplifican las operaciones, lo que lleva a una mayor productividad
y una reduccion significativa de costos. La Junta de Castilla y Ledn (2004) citada por Contreras et al. (2022)
sostienen que adoptar una visién del funcionamiento organizacional con un enfoque de procesos
contribuye a la optimizacion de los servicios, debido a que:

e Permite la orientacion de los procesos de la organizacion a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes, tanto internos como externos, con especial atencién a los ciudadanos,
entidades, organizaciones y otra tipologia de terceros receptores de los servicios de la

organizacion.
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Favorece la gestion de las interrelaciones y evita que se produzcan rupturas entre las unidades
administrativas, ya que los procesos “cruzan” unidades.

Ofrece una visidn completa de la organizacidn y de las interrelaciones de sus procesos. Disminuye
los plazos de prestacidn del servicio como consecuencia de la reduccién del tiempo de ciclo de los
procesos.

Ayuda a entender como afade valor el proceso realizado y permite disminuir costes como
consecuencia de la eliminacion de aquellas actividades que no anaden valor a los procesos.
Involucra, implica y faculta al personal en la estrategia de la organizacién orientada a la satisfaccion
del cliente: las personas conocen su papel en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Desarrolla un sistema completo de medida para las dreas de actuacidn, contribuyendo a la
optimizacion de los recursos disponibles.

Dota a la organizacion de una herramienta que permite detectar ineficiencias, debilidades
organizativas y de los sistemas de informacién, de cara a acometer cambios rapidamente,

metddicamente y con una adecuada gestion para reducir al maximo el riesgo (p. 23).

Indicadores de Gestion de Procesos

De acuerdo con Miranda et al. (2019) citado por Flores y Nufiez (2021) “el uso de indicadores

permite obtener resultados con la posibilidad de establecer politicas y procesos para lograr los objetivos

planteados” (p.47). Estos autores citan a Alfonso et al (2019), quien expresa que los indicadores, “a su vez

investigan y evaluan el impacto que tienen las actividades diarias que se ejecutan en la gestion, a fin de

poder conocer y mejorar constantemente el negocio” (p.47). Segun la Real Academia Espafiola (2014) la

palabra indicador significa: “que indica o sirve para indicar”. Proviene del latin “Indicare” que significa:

“mostrar o significar algo, con indicios y sefiales”. El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica

(s.f.) citado por Contreras et al. (2022) expresa que,

Un indicador es una expresion cualitativa o cuantitativa observable, que permite describir

caracteristicas, comportamientos o fendmenos de la realidad a través de la evoluciéon de una
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variable o el establecimiento de una relaciéon entre variables, la que, comparada con periodos
anteriores, productos similares o una meta o compromiso, permite evaluar el desempefio y su
evolucion en el tiempo. Por lo general, son faciles de recopilar, altamente relacionados con otros
datos y de los cuales se pueden sacar rapidamente conclusiones utiles y fidedignas (p. 54).

Para Contreras et al. (2022) “un indicador es una herramienta cuantitativa o cualitativa que
muestra indicios o sefales de una situacidn, actividad o resultado; brinda una sefial relacionada con una
Unica informacion, lo que no implica que ésta no pueda ser reinterpretada en otro contexto”. Chava (2015),
citado por Salazar y Andree (2022) expresan que “la gestion por procesos permiti6 aumentar la
competitividad de la institucidn, especificamente en el control de los procesos de soporte mediante los
indicadores, cumpliendo el compromiso de sus objetivos institucionales” (p. 5). Contreras et al. (2017)
referencia que,

Los indicadores permiten medir las caracteristicas de los insumos, procesos, y resultados finales
de la entidad; asi como, el uso de los recursos asignados; lo cual mediante periodos consecutivos
y en relacién a la linea base, se evalla de acuerdo a su frecuencia y verifica el cumplimiento de las
metas trazadas por la organizacion (p. 17).

En este mismo sentido estos autores citan a Gonzdlez et al. (2021) quien sefiala que “la eficacia de
toda entidad depende de sus procesos, por lo cual resulta primordial la gestién de estos para contribuir
de forma sostenida al logro de los resultados, calidad de servicio y satisfaccidn de las personas” (p. 9). Para
Bravo (2014) citado por Contreras et al. (2017),

La gestion por procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor
agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel
de satisfaccién de los clientes. La gestién de procesos con base en la visidn sistémica apoya el
aumento de la productividad y el control de gestion para mejorar en las variables clave, por
ejemplo, tiempo, calidad y costo. Aporta conceptos y técnicas, tales como integralidad,
compensadores de complejidad, teoria del caos y mejoramiento continuo, destinados a concebir
formas novedosas de cdmo hacer los procesos. Ayuda a identificar, medir, describir y relacionar

los procesos, luego abre un abanico de posibilidades de accién sobre ellos: describir, mejorar,
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comparar o redisefar, entre otras. Considera vital la administracion del cambio, la responsabilidad
social, el andlisis de riesgos y un enfoque integrador entre estrategia, personas, procesos,
estructura y tecnologia (p. 17).

Segln Rueda et al (2020) citado por Salazar y Andree (2022), seiala que establecer indicadores de

gestion en el sector empresarial, otorga una ventaja competitiva respecto a las organizaciones, para un

mejor control y seguimiento de sus procesos, lo cual influye en la direccién de la entidad a realizarse a

corto, mediano y largo plazo (p. 10). En esa perspectiva, la PCM (2015) citada por Contreras (2017) indica

que,

Una gestidn por procesos, en el enfoque de la gestidén para resultados, debe estar orientada al
cumplimiento de los fines y objetivos superiores de la entidad. Para asegurar tal cumplimiento, es
necesario medir y evaluar el desempefio de toda la entidad porque le permite monitorear la
gestidn a través de indicadores que reflejen el comportamiento de sus variables, permitiendo
identificar oportunidades de mejora, tomar decisiones oportunas y encaminar a la entidad hacia
el cumplimiento de los objetivos trazados (p. 52).

Pinzén (2009) citado por Contreras (2017) expresa que,

Los indicadores de gestion permiten evaluar el rendimiento de las organizaciones con respecto a
cualquier aspecto que se desee observar, diagnosticar o evaluar, enfocado hacia la planeacién
estratégica, la estructura, la cultura organizacional, el proceso administrativo, recursos humanos,
financiero equipo e instalaciones, colecciones bibliograficas, estructura tecnolégica y de control,
funcién de los servicios que presta a los usuarios en su entorno. Los indicadores son una
herramienta de administracidon que ayuda a medir los resultados de las actividades y el uso de las
entradas de los procesos, apoyan y facilitan la toma de decisiones en los procesos, la evolucién
del tiempo y sus principales variables, ayudan a racionalizar la informacién relacionada con la

ejecucién y resultados (p. 114).
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Indicadores de Procesos
De acuerdo con Medina et al. (2019), la gestion por procesos facilita el andlisis de indicadores clave
de gestidn, los cuales se enumeran a continuacion:

Como la reduccién de costos, la optimizacién del tiempo (rapidez), la mejora en la calidad, el
cumplimiento de las necesidades de los "clientes" (internos y externos), asi como la seguridad,
accesibilidad y otros aspectos esenciales para organizaciones publicas, tales como el impacto, el
resultado neto o el valor generado por sus programas, ademas de la sostenibilidad y la equidad
(p. 116).

Segln De la Fuente, J. (2010) “un indicador es una excelente ayuda para administrar un proyecto
0 programa ya que permite saber en qué punto se estd entre la situacidn inicial y la situacion deseada” (p.
4). De acuerdo con Mondragdn (2002) explica que los indicadores,

Herramientas para clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos e impactos (...) son medidas
verificables de cambio o resultado (...) disefiadas para contar con un estandar contra el cual
evaluar, estimar o demostrar el progreso (...) con respecto a metas establecidas, facilitan el reparto

de insumos, produciendo (...) productos y alcanzando objetivos (p. 52).

De la Fuente, J. (2010) detalla los tipos de indicadores que permiten medir tanto el dmbito de
control como el desempefio, facilitando asi la evaluacidn de los objetivos establecidos. Para ello expone
que los indicadores se pueden clasificar en dos categorias principales:

1. Indicadores de Ambito de Control: Miden aspectos especificos del proyecto o programa.
2. Indicadores de Desempefio: Miden la eficacia, eficiencia, economia y calidad de la gestidn.

Indicadores de Ambito de Control

De la Fuente, J. (2010) expresa que “los indicadores de ambito de control se centran en medir
diferentes niveles de un proyecto, desde el impacto hasta los procesos” (p. 5). A continuacidn, se detallan
los tipos de indicadores en esta categoria:

e Impacto: Mide los efectos a largo plazo que un proyecto tiene en la comunidad o en el entorno.



40

e Resultados: Evalta los cambios inmediatos que se producen como consecuencia de las actividades
del proyecto.
e Productos: Se refiere a los bienes o servicios generados por el proyecto.
e Procesos: Mide la calidad y la eficiencia de las actividades realizadas durante la ejecucién del
proyecto (p. 6).
Indicadores de Desempefio
El desarrollo de indicadores de desempefio ayuda a supervisar los procesos y asegurar el éptimo
rendimiento de la organizacion. Conocidos también como KPlIs (Key Performance Indicators) por sus siglas
en inglés. Buitrago (2016), Varela (2018) y Clive (2018), citados por Chavez et al. (2020) “coinciden que los
KPI'S son una serie de métricas que miden la eficiencia de un proceso y el consumo de un recurso que se
destina para una produccién, representando una métrica que evalla el rendimiento de un recurso de
produccidn” (p. 101). Estas métricas clave permiten medir atributos claves de la organizacién, por ejemplo:
la productividad de los empleados, establecer nuevos objetivos y evaluar el logro de las metas trazadas.
De la Fuente, J. (2010) expone que “estos indicadores se enfocan en evaluar la efectividad y eficiencia de
las acciones emprendidas” (p. 5). Se clasifican de la siguiente manera:
e Eficacia: Mide el grado en que se alcanzan los objetivos propuestos.
e Eficiencia: Evalla la relacidn entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos.
e Economia: Se refiere a la optimizacién de los recursos financieros en la ejecucidn del proyecto.
e Calidad: Mide el nivel de satisfacciéon de los beneficiarios y la adecuacién de los productos o
servicios entregados.
Figura 2

Tipos de indicadores y su uso en la medicion de objetivos.
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Ambito de control OBJETIVOS Desempefio
mide: mide:
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Nota. Tomado de ¢Como se construye un indicador de desemperio?, ). De la Fuente, 2010. p. 5. En este

sentido se puede expresar que un indicador mide atributos, capacidades o caracteristicas que deben tener

los recursos, bienes, servicios, para satisfacer adecuadamente los objetivos trazados.

Seglun Contreras et al. (2017) existen diferentes tipologias de indicadores, “las cuales se

diferencian segun tres criterios: a) su posicion dentro del proceso que se estd monitoreando o evaluando,

b) el objetivo de analisis que se busca con su uso y c) el ambito en el que se miden” (p. 75). De acuerdo

con la dimensidn del desempefio se utilizan los siguientes indicadores:

Eficacia: El indicador mide el grado de cumplimiento de una meta o de un objetivo. Mide los logros
entre lo planificado y lo obtenido, en qué medida se esta cumpliendo con sus objetivos, “sin
referirse al costo de estos”.

Calidad: El indicador mide atributos, capacidades o caracteristicas que deben tener los recursos,
bienes, servicios, para satisfacer adecuadamente los objetivos trazados. Es una dimensién de la
eficacia. La calidad se puede medir mediante la oportunidad, la accesibilidad, la percepcién de los
usuarios y la presion en la entrega de los servicios.

Eficiencia: Mide la relacidn entre los productos y servicios generados con respecto a los insumos
o recursos utilizados. Este indicador mide la relacién entre el logro obtenido con respecto a los
insumos o recursos utilizados. La eficiencia se puede medir mediante: la productividad, o sea, es

la relacidn entre la produccién obtenida por un sistema'y los recursos utilizados para obtener dicha

produccidn (recursos monetarios o tiempo utilizado o recursos humanos utilizados).
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Economia: Mide la capacidad de la actividad para generar o movilizar adecuadamente los recursos
financieros. Este indicador mide la capacidad del programa/institucion para administrar, generar
o movilizar adecuadamente los recursos financieros. Es una dimension de la eficiencia. A este

indicador “no le interesan los objetivos, solo ve costos” (Contreras et al, 2017, p. 70-88).

Elementos del Proceso

Medina (2005, p. 122) advierte que todo proceso estd definido y puede ser identificado sea cual

sea su conceptualizacion por los siguientes elementos constitutivos basicos:

Insumos o entradas medibles (inputs)

Actividades de transformacién (troughputs)

Productos o salidas medibles cualitativa y/o cuantitativamente (outputs; dirigidos a clientes
internos y/o externos)

Frecuencia temporal (tiempo de ciclo de actividad y tiempo de espera o “en cola”) Secuencialidad.

Para Mallar (2010), dentro de todo proceso existe un conjunto de actividades que son

desarrolladas mediante una secuencia de pasos interrelacionados. A continuacién, se describen los

elementos que conforman un proceso segt’m este autor:

1. Inputs: recursos a transformar, materiales a procesar, personas a formar, informaciones a
procesar, conocimientos a elaborar y sistematizar, etc.

2. Recursos o factores que transforman: acttan sobre los inputs a transformar. Aqui

se distinguen dos tipos basicos:

a) Factores dispositivos humanos: planifican, organizan, dirigen y controlan las operaciones.

b) Factores de apoyo: infraestructura tecnoldgica como hardware, programas de software,
computadoras, etc.

3. Flujo real de procesamiento o transformacién: La transformacion puede ser fisica (mecanizado,
montaje etc.), de lugar (el output del transportista, el del correo, etc.), pero también puede
modificarse una estructura juridica de propiedad (en una transaccién, escrituracién, etc.). Si el
input es informacidn, puede tratarse de reconfigurarla (como en servicios financieros), o posibilitar

su difusién (comunicaciones). Puede también tratarse de la transferencia de conocimientos como
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en la capacitacién, o de almacenarlos (centros de documentacion, bases de datos, bibliotecas,
etc.). A su vez se puede actuar sobre el mismo cliente de forma fisica (spa, masajes, etc.),
transportarlo (avién, dmnibus, taxi), darsele alojamiento (hotel, hostel), o actuar sobre su cuerpo
(medicina, odontologia), o en su psicologia y satisfaccidn (conciertos, teatro, cine).
4. Outputs: son basicamente de dos tipos:
a. Bienes: tangibles, almacenables, transportables. La produccién se puede diferenciar de su
consumo. Es posible ademas una evaluacidn de su grado de calidad de forma objetiva y referida
al producto.
b. Servicios: intangibles, accién sobre el cliente. La produccion y el consumo son simultaneos. Su
calidad depende bdsicamente de la percepcidn del cliente. Dadas las crecientes formas mixtas, ha
comenzado a emplearse también el término de serducto (ser-vicio + pro-ducto) que indica la
orientacidn a la satisfaccidon de necesidades del cliente a través de una actividad u objeto portador
de ese valor (s.p.).

Figura 3

Elementos del proceso de gestion.
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Nota. La grafica representa los elementos de la gestién por procesos. Tomado de La gestion por

procesos: un enfoque de gestion eficiente (s.p) por M. Mallar, 2010. Revista Cientifica "Visién de

Futuro", 13(1).

La Norma Técnica N° 001-2018-SG/SGP, citada por Autoridad Nacional del Servicio Civil (2021)
define los siguientes nueve elementos de un proceso:

Objetivo del Proceso: es el fin Ultimo que se pretende alcanzar con la ejecucidn del proceso.
Dueiio del Proceso: es quien tiene la responsabilidad y la autoridad definidas para disefiar,
implementar, controlar y mejorar los procesos a su cargo, con el propdsito de asegurar que se
cumpla su resultado previsto.

Elementos de entrada: Necesidades y expectativas de las personas, las cuales ingresan al proceso
para ser transformados en los productos. Los elementos de entrada pueden ser tangibles
(expedientes, formularios, solicitudes, escritos, reclamos, denuncias) o intangibles (informacién).
Las actividades: Es el conjunto articulado de tareas permanentes, continuas, interrelacionadas y
secuenciales que consumen los insumos necesarios (recursos humanos, tecnoldgicos y
financieros) para la generacién de los productos.

Productos: Resultado de un proceso, entendido como los bienes y servicios que recibe una
personay que satisfacen sus necesidades y expectativas, lo que contribuye al logro de los objetivos
institucionales y a la generacion de bienestar para la sociedad. Esta definicién incluye como
productos a las politicas y a las regulaciones.

Persona que recibe el producto: Término genérico para describir al receptor final del producto,
pudiendo ser una persona, un grupo de personas, una organizacién, otro proceso, entre otros, y
pudiendo recibir de manera general la denominacién de usuarios, beneficiarios, administrados,
clientes u otras.

Recursos: Elementos necesarios para la operaciéon de los procesos. Pueden ser: recursos humanos,

instalaciones, equipos, sistemas informaticos, recursos financieros, etc.
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Los Controles: Conjunto de actividades (revisiones, inspecciones, pruebas) que estan orientadas a

la verificacién del cumplimiento de las caracteristicas previstas de los elementos de entrada, de

las actividades y de los productos resultantes de los procesos.

El indicador de desempefio: Medida cuantitativa o cualitativa observable, que permite describir

caracteristicas, comportamientos o fendmenos, a través de su comparacién con periodos

anteriores o con metas o compromisos. Se asocia con el objetivo del proceso y sirve para la

determinacion de las metas (p.37-38).

Para Medina et al. (2019) “para culminar la definicidon de los procesos se realiza una ficha que

incluya las caracteristicas relevantes definidas en el diagrama, asi como la gestién del proceso” (p. 337).

La ficha del proceso tiene como propdsito vincular los documentos, identificando las actividades asignadas

como responsabilidades en el procedimiento, y sefalando los formatos que luego se convertirdn en

registros que demuestren la gestion realizada. La informacién para incluir dentro de una ficha de proceso

es diversa y debe definirse por la propia organizacion. En la tabla 5 se incluye un ejemplo de la informacion

minima que debe contener una ficha.

Tabla 5

Matriz de caracterizacion de los procesos.

\ Ficha técnica del proceso
Nombre del proceso Duefio del proceso
Objetivo del proceso Alcance del proceso
Requisitos Clasificacion
Descripcion del proceso
Entradas Proveedores | Actividades | Responsable Salidas Destinatario
Identificacién de recursos criticos para la ejecucién y control del proceso
Recursos Documentos asociados
Registros
Indicadores

La Administracion Publica

La Administracién Publica es una organizacién instrumental del Estado, la cual estd conformada

por la Administracidon Central: los poderes Ejecutivo, Legislativo, Judicial y el Tribunal Supremo de
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Elecciones en funciones administrativas. La Administracidon Publica no solo se encuentra conformada por
las organizaciones de base territorial como la Administracidon Central y local, o la Institucional como las
Administraciones Auténomas.

La Administracidn Publica tienen asignadas funciones que se definen a partir de los objetivos de
la organizacion, a partir de esto se establece la estructura orgdnica y las relaciones jerarquicas. Sin
embargo, de acuerdo con Ruiz-Fuentes et al., (2014), citado por Autoridad Nacional del Servicio Civil (2021,
p.), esto no es valido para ver el funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, las relaciones con
los clientes, los aspectos estratégicos ni los flujos de informacién y comunicacion interna. Segun Castilla
et al. (2006) en la Administracion Publica los procesos se caracterizan por:

e  Estan orientados a crear valor, obtener resultados, satisfacer las necesidades y expectativas del
ciudadano/usuario, alineando los objetivos con aquellas necesidades.

e  Estdn orientados a dar respuesta a las funciones asignadas a la organizacién.

e Se componen de un inicio y un final definidos.

e Reflejan los flujos de informacion, de documentos y materiales.

e Reflejan las relaciones con ciudadanos, proveedores y entre diferentes unidades (clientes
internos) u otras organizaciones.

e Son horizontales y atraviesan diferentes unidades funcionales.

Medina (2005) indica que los objetivos de la Gestion de Procesos en la Administracion Publica
inciden en la rendicién de cuentas a la sociedad, siempre de forma muy clara y accesible. Hernandez et al.
(2015), se han definido unos objetivos esenciales en esta gestion y son los siguientes:

e Conocer las organizaciones de forma sistémica y desarrollar una vision horizontal
de la misma.
e  Favorecer la interaccidn de equipos de trabajo, para el intercambio de informacion y
la gestidn oportuna de soluciones.
e Hacer participe al recurso humano de todo el modelo, con un mayor sentido del compromiso,

en cada uno de los procesos que adelante; indistintamente de su posicion jerarquica. (p. 143)
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La Administracion y su Transformacion o Modernizacion

La gestidn publica o llamada también por varios autores Administracion Publica ha atravesado por

distintas etapas tal como lo menciona (Caravaca, y Jorgelina, 2019 citados por Chavez y Heredia, 2024,

p.73). Constituye un proceso integral y de largo plazo que promueve la eficiencia y la eficacia institucional

a través de cambios e innovaciones en el sistema econdmico, social, politico, organizativo y cultural para

alcanzar el desarrollo de la sociedad costarricense. La SGP (2018) citado por Salazar y Andree (2022)

expresan que:

Debe adoptarse de manera paulatina en todas las entidades del Estado, con la finalidad de
gestionar los procesos de forma transversal y consecutivo a todas las areas, con el fin de identificar
las necesidades y expectativas de las personas y lograr los objetivos institucionales (p. 12).

Para Salazar et al. (2020) citado por Alarcén Diaz et al. (2023) la implementacién de la gestién por

procesos ha demostrado mejorar la eficiencia y la madurez de la administracidon publica. Para Medina

(2005),

La modernizacién orientada a la mejora de productividad, accesibilidad, calidad, eficacia y
eficiencia de la gestion publica son una alta proporcién del total de estrategias modernizadoras y
la aproximacion de gestionar con base en procesos se ha constituido en un referente indispensable
para lograr que operen exitosamente. No es tan simple practicar la gestion por procesos en el
sector publico e introducir alguna o un conjunto de dichas iniciativas, requiere conocer las
exigencias de cambio del drea en la que se practicard, del conocimiento de las variadas
conceptualizaciones, técnicas y modalidades que presenta el cambio por procesos, y de la
comprension de la estructura administrativa y politica en la que se insertan. En este sentido, la
gestion de procesos en la Administracion Publica ayuda a garantizar:

¢ Procesos mas claros

e Mejor uso del tiempo

¢ Reduccion de costos

e Servicios de mayor calidad

¢ Toma de decisiones cualificadas
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¢ Medicién de los resultados
¢ Plataforma de gestién de procesos (p. 37 y 38)

La modernizacidn de la Administracién Publica pretende lograr que las organizaciones sean mds
eficientes y efectivas, propiciando una mejora en la calidad y la entrega de servicios a los ciudadanos. De
acuerdo con Medina (2005), “los procesos de modernizacién se orientan, en buena medida, a la
satisfaccion de sus clientes (ciudadanos, beneficiarios, usuarios, regulados y consumidores” (p.65). La
modernizacidn consiste en mejorar la forma en que las entidades publicas estdn estructuradas y
gestionadas internamente. De acuerdo con Flores y Nufiez (2021) consideran que la gestidon por procesos
es como un pilar fundamental en el contexto de la modernizacién de las entidades publicas, la
simplificacion administrativa y la organizacién institucional.

Estos elementos se implementan como un modelo de gestion orientado a mejorar los resultados
y, de esta manera, aumentar el valor publico. Esto conlleva una transformacién del clasico Estado
burocratico hacia un modelo que sea mas agil, eficiente, transparente y centrado en responder a las
necesidades de los ciudadanos (Barragan, 2022 citado por Alarcon Diaz, 2023). Segiin FONAFIFO (2022):

La modernizacién del estado implica no solamente un cumplimiento estricto del principio de
legalidad sino también la necesidad de instaurar y concebir una relacidon estrecha entre la
administracion y la ciudadania en el marco de la posicién preponderante que ésta adquiere como
primera y ultima beneficiara de la labor diaria que desarrollan las instituciones publicas. El
principio de eficacia de la administracion publica, asi como el resto de los principios generales,
deben combinarse, en una administracion moderna, con el derecho de participacién de la
ciudadania (p. 4).

Para Mallar (2010) este nuevo contexto la concepcion de la organizacion por procesos presupone
sistemas de gestion que generan valor como una infraestructura que contiene o sostiene a los procesos.
Para Medina (2005), “la modernizacién de la gestidon publica se orienta, entonces, a la transformacién de
la forma vy estilo de gestionar en la administracion publica” (p.37). Medina (2005) indica,

Bajo esta ldgica, las politicas modernizadoras han reconocido en el management poderosos

argumentos para hacer frente a la forma de organizacion de funciones segmentadas, alta
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especializacién del trabajo, fragmentacién de la responsabilidad y cadenas de procesos

discontinuas que caracterizan a los aparatos publicos que buscan modernizar (p.37).

En su estudio Vargas y Ramirez (2020) citados por Chavez y Heredia (2024) utilizan de referencia
lo que indica La Comisidon Econdmica para América Latina (CEPAL 2020) donde, “destaca tres elementos
claves para el desarrollo de la gestiéon publica: el uso adecuado de los recursos publicos, la
internacionalizacion de la gestién por resultados, y la internalizacién enfocada en la transparencia de la
informacion” (p. 10).

é¢Por qué Implementar la Gestion de Procesos en la Administracion Publica?

En la Administracién Publica la gestion de procesos desempefia un papel importante, ademads es
un tema transversal. De acuerdo con Medina (2005) “la modernizacién administrativa ha irrumpido con
fuerza en la Administracion Central del Estado y especialmente en aquellos servicios cuya mejora
representa rentabilidad inmediata (resultados visibles) para generar adhesidn y confianza a iniciativas de
mayor envergadura” (p. 72). Contreras et al. (2017) sefialan que la gestién de la organizacidn al basarse en
un enfoque de procesos afiade valor tanto a los procedimientos como a los productos, con una orientacion
hacia resultados que beneficien a quienes utilizan los servicios. Como parte de las conclusiones del
articulo, “Aproximacioén a la gestién de procesos en la administracién publica local en Cuba, publicado por
Alarcén y Sanchez (2018), indican que,

Los resultados expuestos explican el valor de la gestiéon de procesos en las organizaciones —con
énfasis en las administraciones locales— que tienen ante si un alto compromiso con la satisfaccion
de las demandas ciudadanas. Para alcanzar esta meta, es preciso disponer de herramientas que
faciliten la identificacién y definicién de los procesos en correspondencia con los paradigmas de
actuacion de las administraciones publicas (p. 211).

Por su parte, Contreras et al. (2017) define valor como “todo aquello que se aprecie o estime”, ...,
obviamente, valor no es un concepto absoluto sino relativo (p. 31). Mediante este enfoque se busca una
mejora a lo interno de manera que se traduzca en la optimizacion y eficiencia de las organizaciones. Esto
para brindar servicios de mayor calidad, al mejorar el tiempo, los beneficios y reducir los gastos, entre

otros. Para Dominguez et al. (2022) citado por Alarcén et al. (2023) la gestidn por procesos facilita a las
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organizaciones la identificacidon y definicién eficiente de sus procesos estratégicos, con el objetivo de
alcanzar metas concretas y dirigir el crecimiento y desarrollo de esta.

El sector publico se enfrenta a recursos limitados, materiales escasos y plazos ajustados, en estos
casos, la gestidn de procesos contribuye a la transparencia y a la prestacion de servicios de forma mas
eficiente. Medina et al. (2019) citado por Flores y Nufiez (2021) menciona que introducir este enfoque es
una tarea laboriosa y compleja, ya que, por afios, han existido organizaciones que han presentado una
estructura funcional (p.144). El enfoque basado en procesos introduce la gestidén horizontal, cruzando las
barreras entre diferentes unidades orgdnicas y unificando sus enfoques hacia los objetivos de la entidad.
En este sentido diversos autores Caiden (1988), Auicon (1990), Crozier (996) y Boorsma (1996) citados por
Medina et al. (2019) expresan que,

La modernizacidn administrativa se orienta al desarrollo de sistemas de evaluacién de resultados
que generen evidencia del incremento en productividad o eficiencia y valor publico creado por la
actividad administrativa. Sistemas disefiados para el seguimiento de procesos, productos efectos
e impacto de los programas publicos. Con su desarrollo se busca la vinculacién entre la asignacion
de recursos y el rendimiento de las instituciones que conforman a la Administracion publica y
eliminar la situacién tradicional en la que, excepto en crisis fiscales extremas, los programas
publicos nunca mueren o se reforman (p. 65).

Es decir, los procesos se ejecutan mediante los distintos 6rganos o unidades organicas que
conforman el organigrama de la entidad. Cuando una organizacidn publica se gestiona por procesos, se
centra en la gestién y el control de los procesos y de las interacciones entre estos procesos y las interfaces
entre las jerarquias funcionales de la organizacién. Con las soluciones de gestidon por procesos, el sector
publico es mas eficiente, incluso con una infraestructura mas reducida. Garantiza varias ventajas para la
organizacion, que van desde el control del acceso a los datos a la automatizacidn, hasta la transformacion
digital del sector publico. Este nuevo enfoque de gestidn se encarga de resolver los problemas
relacionados con la gestién de una organizacion, basandose en su infraestructura de procedimientos.
Segln Medina (2005):

A partir de esta se puede analizar, organizar y optimizar los procesos operativos de principio a fin
al identificar los procesos clave de la organizacidn, analizarlos, describirlos, implementar cambios

en ellos, monitorizar los resultados y mejorarlos de manera constante (p. 114).
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Segln Medina (2005) “para las organizaciones publicas se agrega valor, por ejemplo, cuando el
gobierno regula eficientemente, favorece la competencia, incentiva la innovacién y reduccidn de costes
y mejora tarifas de los bienes y servicios a los consumidores de manera transparente y equitativa” (p. 114).
La implementacion de la gestion por procesos debe llevarse a cabo de manera lo mas participativa posible.
Expone Mallar (2010) que al disefiar nuevos procesos o redisefiar los existentes, es esencial involucrar a
las personas que los ejecutaran, ya que son quienes mejor comprenden las situaciones que se presenten.

Asimismo, Zamora (2017), afirma que la planificacion integral en las operaciones de las
organizaciones estd relacionada con las decisiones que se tomen en los procesos para alcanzar las metas,
lo cual, a través de la mejora de dichos procesos, resultara en un mejor desempefio. Medina et al. (2019)
plantean la pregunta, “éPor qué gestionar por procesos?”, como parte de su respuesta expresan,

Con procesos segmentados o rotos en piezas disconexas, cada una oculta en un departamento o
area funcional por separado, nadie estd en posicién de ver y comprender la globalidad del proceso
desde su inicio hasta el fin. Los gerentes departamentales estan preocupados de su propia funcion,
mientras los directivos de la empresa estan lejos de la accidén y son incapaces de comprender las
rupturas que suceden cuando un proceso intenta atravesar de un departamento a otro (p. 113).

Para Medina et al. (2019), la gestién por procesos implica transformaciones en la estructura, el
climay la cultura organizacional, entre otros, supone un cambio integral en el estilo de gestion, y mas alla
de ajustes en ciertas tareas, actividades en areas especificas de la organizacion.
¢Qué son procesos administrativos y qué es el Procedimiento Administrativo?

De acuerdo con Medina (2005) “los procesos administrativos involucran diversos tipos de tareas”
(p. 153). Este autor explica que, en el andlisis de procesos, existen dos categorias fundamentales de
actividades y tareas a examinar: las operativas o de ejecucién y las directivas o de toma de decisiones,
cada una de ellas las define como,

e las operativas son, frecuentemente, actividades de naturaleza rutinaria, repetitiva y de caracter
interno, normalmente con alto grado de estandarizacidn- y que presentan, entonces, estabilidad.
e las directivas son aquellas que apoyan funciones como evaluacion y planeacién o bien que

proveen recursos para el desarrollo y buen desempefio de procesos operativos (Medina, 2005, p.

153).

El procedimiento administrativo es el marco en el que tiene lugar la actividad de la Administracién

Publica. Todos los procedimientos estdn regidos por normativa derivada de la Ley General de la
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Administracién Publica de 1978 (Ley No. 6227 de 2 de mayo de 1978). Para garantizar la eficacia y agilidad
de la Administracion Publica se establecen a lo interno de las instituciones procesos y procedimientos que
deben estar bien definidos para optimizar las tareas. Segun indica Jinesta (2017):

La Ley General de la Administracién Publica tuvo la pretensidn de establecer un procedimiento
administrativo comun y general, evitando la dispersidn y atomizacidon de procedimientos que
imperaba en el estado de cosas anterior, con lo cual introdujo un grado importante de seguridad,
homogeneidad y uniformidad en el marasmo asimétrico de tramites y procedimientos existentes
antes de ese momento.

El procedimiento administrativo es una secuencia de actuaciones que tiene lugar en un acto
administrativo definido por la autoridad administrativa de este acto administrativo. Los
procedimientos administrativos corresponden a un conjunto ordenado de trdmites y actuaciones
formalmente llevadas a cabo, segun lo legalmente previsto, para dictar un acto administrativo o
expresar la voluntad de la Administracion.

De acuerdo con Medina et al. (2019), “a los procesos administrativos se les otorga un rango mas
amplio de actuacién y discrecionalidad, ubicandoles en algun area funcional de la organizacién y siendo
capaces de englobar procedimientos, normas y programas, con el objeto de alcanzar un fin concreto” (p.
120). Harold Koontz y Cyrill O'donnell (1961) o bien R.F. Neuschel (1950) citados por Medina, 2005,
describen al procedimiento administrativo como,

Los procesos y procedimientos administrativos ademds de crear un modo estandarizado de
realizar las actividades en los drganos de la Administracidon favorecen la interaccién entre los
miembros que involucra, directa e indirectamente, su desarrollo. El efecto de esto es, no sélo que
cada miembro que desempefia una funcion dentro del proceso o procedimiento tenga un estilo
de hacer su trabajo, sino que tiene también ciertos patrones acostumbrados de relacién con el
resto de sus compaferos. Estos patrones se hacen estructurales y originan tradiciones,
convenciones y rituales que caracterizan la actuacién de la Administracién (El medio por el cual es

iniciada, llevada a cabo, controlada y detenida toda accidn que se repite en una organizacidn, se
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constituye entonces como una secuencia ldgica y detallada de tareas a realizar que define la
manera de hacer las cosas en una organizacion (p. 131y 132).

Creacion de Valor

El modelo de gestidn por procesos se enfoca en la generacidn de valor tanto para la organizacion
como para sus clientes. Segiin Moore (1998) citado por sefiala Medina (2005), sefiala que, “el objeto del
trabajo directivo en el sector publico es crear valor publico, del mismo modo en que el trabajo directivo
del sector privado es crear valor privado” (p. 115). Para Medina (2005) “en las organizaciones publicas, el
valor de su actividad no se relaciona con la utilidad o beneficio obtenido por la venta de un producto o
servicio, sino con el impacto o el resultado neto alcanzado” (p. 114). Propone un principio gerencial que
va mas alla de la optimizacién aislada de funciones y replantea los modelos de trabajo y de prestacién de
servicios desde la funcidn publica. Donde se vinculan departamentos y funciones, todos dirigidos hacia la
consecucién de un objetivo comun. En la administracidon publica, la incorporaciéon del enfoque por
procesos se ha convertido en componentes clave para la modernizacién. Desde esta perspectiva, no solo
se busca el incremento en productividad y rendimiento, sino la gestidon eficaz de todos sus procesos
internos, en la que la entidad se concibe como una red interconectada de procesos administrativos.

Refiriendo la creacion de valor a la Administracion Publica, Medina (2005) indica que “hay valor
publico, cuando se modifican las variables de bienestar a través de programas y proyectos sociales” (p.
114). A su vez, indican que “también hay valor publico, cuando el gobierno regula eficientemente, sectores
que han sido abiertos a la competencia (desregulaciéon)” (p. 114). Ademas, exteriorizan que, “las tareas
recaudatorias del gobierno crean valor cuando se hacen de manera eficiente (reduciendo la evasidn),
transparente y equitativa (recaudacién progresiva), lo que permiten disponer de recursos fiscales, en
ocasiones para la realizacion de actividades especificas (impuestos condicionados) (p.114)”. “Finalmente
el aparato publico crea valor publico mediante la provisién de bienes publicos, como la defensa nacional”
(p. 114). Estos mismos autores expresan que, “una buena regulacidon favorece la competencia, ésta
incentiva la innovacion y reduccidn de costes y mejora tarifas a consumidores” (p. 114).

Para Serna (1999) citado por Garcia (2016) expone que “brindar servicio al cliente de forma
integral agrega valor, lo cual representa una estrategia acertada para ofrecer ventajas competitivas y
resultara un factor diferenciador en mercados en donde hay gran cantidad de competidores” (p. 388). Este
mismo autor cita a Serna (1999) para explicar que “el punto central del servicio al cliente es su satisfaccion,

el servicio se produce y consume instantdneamente”. Por lo tanto, en gran medida su satisfaccion
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dependera de la forma en la cual se aprovecha esa oportunidad, asi como de la eficiencia con la que se

logra producirlo y ofrecerlo al usuario (Garcia, 2016, p. 388). Seguin Cabeza y Neira (2019),

La identificacién de los componentes de los procesos permitira su caracterizacion y representacion
en el contexto especifico de estudio, para iniciar los experimentos, y asi, iniciar el proceso de
probar estrategias para la optimizacion de procesos de negocio con el propdsito de crear y/o
mantener ventajas competitivas (p. 371).

Cadena de Valor

Para Medina (2005), “el antecedente mds importante respecto de la consideracion de una

organizacidon como un conjunto de procesos articulados entre si para crear valor, es sin duda la cadena de

valor, concepto pionero de Michael Porter” (p. 170). El concepto de "cadena de valor", desarrollado por

Porter (1985), explica cdmo una empresa organiza y gestiona sus actividades para aumentar el valor de

sus productos o servicios. Segun Porter (2016) citado por Medina et al. (2019) la cadena de valor involucra

una serie de pasos o procesos interconectados dentro de la organizacién, cada uno aportando valor

adicional en cada etapa de transformacion de los insumos hasta llegar al producto final. Segun Lira (2021)

la cadena de valor, “es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una

organizaciéon empresarial generando valor al producto final” (p. 17). En ese mismo orden este autor indica

que,

Calidad

El modelo considera a la empresa como una serie de actividades primarias y de apoyo que agregan
valor a los productos y servicios de una empresa. Las actividades primarias estan mds relacionadas
con la produccién y distribucién de los productos y servicios de la empresa que crean valor para
el cliente. Las actividades primarias incluyen logistica de entrada, operaciones, logistica de salida,

ventas y marketing y servicio (p. 17).

De acuerdo con Mallar (2010), citado por Zabala y Veléz, (2020) “es asi la satisfaccion del cliente

pasa por poner el énfasis en la mejora de la calidad a fin de que el usuario final quede satisfecho con el

producto o el servicio que recibe” (p.267). Segun expresa Medina (2005),

No existe algo asi como una definicién global o Unica de calidad, mas bien cada una de las diversas

definiciones mas utilizadas que enfatizan aspectos como excelencia, satisfaccidon del cliente o



55

cumplimiento de estdndares, entre otras poseen sus propias ventajas y debilidades en funcién de
la medicidn, relevancia para el consumidor o aplicaciéon administrativa (p. 89).

Segln expresa Medina (2005),

Sus principios son: satisfaccidn del “cliente”; mejoramiento continuo de los procesos gerenciales
y trabajo en equipo. Su operacionalizacién descansa en un conjunto de practicas y técnicas,
muchas de ellas provenientes de la estadistica descriptiva y otras del campo del desarrollo
organizacional (p. 89).

Romero (2019) citado por Zabala y Veléz (2020) expresa que,

La gestién de la calidad genera beneficios a cualquier empresa para alcanzar los objetivos
deseados que anade valor a sus productos y servicios; con ellos se conseguiria satisfaccion en los
clientes y el alcance de ventajas competitivas que hagan la diferencia en su campo (p. 267).

La gestién de calidad de los servicios se ha posicionado en las Ultimas décadas como un elemento
preponderante que reporta multiples beneficios para mantener a las empresas de manera exitosa en el
competitivo mundo de los negocios (Zabala y Veléz, 2020, p. 270). Ademads, en este sentido, Lopez (2018)
citado por Zabala y Veléz (2020) indica que,

La gestion de calidad de los servicios constituye una herramienta valiosa por varios motivos,

1. Asegurar la calidad del producto o servicio ofertado por la empresa, a fin de cumplir con las
exigencias del cliente y,

2. Posibilita la incursidn de manera competitiva de la organizacidn en el vertiginoso ambiente de
los negocios de la actualidad (p 269).

Mejora

Beltran et al. (2009) define como la mejora de los procesos a la necesidad de establecer las
acciones correctivas necesarias para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, esto cuando un
proceso no alcanza sus objetivos, lo que implica que la organizacidon deberd actuar sobre las variables de
control para que el proceso alcance los resultados planificados (p. 70). Hernandez, Barrios, & Martinez
(2018) citados por Zabala y Veléz (2020) afirman que “la creciente importancia de los procesos de servicios

requiere mas y mejores metodologias para su mejora” (p. 271).
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Para Lira (2021) “una propuesta de mejora es toda accién destinada a cambiar la forma en que se
esta desarrollando un proceso. Estas mejoras, se deben reflejar en una mejora de los indicadores del
proceso” (p. 38). Este autor indica que,

Se puede mejorar un proceso mediante aportaciones creativas, imaginacién y sentido critico, por
ejemplo: Simplificar y eliminar burocracia (simplificar el lenguaje, eliminar duplicidades, eliminar
desperdicios, etc.). Normalizar la forma de realizar las actividades. Establecer un procedimiento.
Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos (eliminar los productos no conformes). Reducir el
tiempo del ciclo. Analisis del valor. Costos. Alianzas, convenios (con proveedores). Innovaciones
tecnoldgicas. Uso de las TIC’s (p. 38-39).

Finalmente, este autor expresa que algunos de los beneficios que se derivan de una adecuada
mejora de procesos son:

e Sedisminuyen el uso de recursos (materiales, personas, dinero, mano de obra, etc.), aumentando
la eficiencia.

e Se disminuyen tiempos, aumentando la productividad.

e Se disminuyen errores, ayudando a prevenirlos.

e Se ofrece una visidn sistematica de las actividades de la organizacidn (p. 39).

Segln Beltrdn et al. (2009), para llevar a cabo esta mejora continua, la organizacién puede utilizar
diversas herramientas de calidad como el ciclo de mejora continua o PDCA, también conocido como el
ciclo de Deming. Este ciclo permite una mejora continua y gradual, adaptando y perfeccionando los
procesos en cada repeticién, promoviendo una organizacidon cada vez mas eficiente y alineada a sus
objetivos. Constituye una metodologia que guia la mejora continua de procesos en cuatro etapas
secuenciales: Planificar (P), Hacer (D), Verificar (C) y Actuar (A). Este ciclo se utiliza para estructurar y
sistematizar el esfuerzo de mejorar procesos, productos o servicios en una organizacion.

e Planificar (P): Se identifican los objetivos y las mejoras deseadas. Se analiza la situacién actual para
detectar problemas y se planifican las acciones especificas necesarias para alcanzar las metas
establecidas.

e Hacer (D): Se implementan las acciones o cambios planificados en una pequefia escala o como un

piloto, para minimizar riesgos y evaluar el impacto de la implementacion.
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o Verificar (C): Se evalua el resultado de las acciones realizadas mediante la recoleccién y andlisis de
datos. Se mide la efectividad de las acciones para comprobar si las mejoras planificadas han sido
logradas.
e Actuar (A): Se decide si las acciones deben ser ajustadas, o si se estandarizaran como una nueva
forma de trabajo. En esta etapa, se institucionalizan las mejoras o se establecen los cambios
necesarios para reiniciar el ciclo y continuar con nuevas mejoras (p. 48).
Desempeiio

Las organizaciones estan conformadas por personas que desempeian un trabajo de manera
individual o colectiva. Para Chiavenato (2010) Gonzéalez y Vilchez (2021), “el desempefio laboral es el
esfuerzo individual dirigido a alcanzar los objetivos fijados, el cual depende de las habilidades vy
capacidades de las personas y de la percepcion del papel que desempefian” (p. 59). Sobre este tema
Gonzalez y Vilchez (2021) expresan que “el desempefio laboral se considera, por lo tanto, una actividad
importante en la funcién de integracién de personal, pues a través de ella es posible identificar, medir y
administrar el desempefio humano en las organizaciones” (p. 56). El desempefio es un término que relne
varios factores en una medida evaluable, relacionado con el logro de objetivos organizacionales en un
entorno exigente. Para Gonzalez y Vilchez (2021),

El personal administrativo es un punto de lanza importante para la institucidn, ya que son los
responsables de la planificacidon, organizacidn, direccion y control de las actividades o funciones
administrativas, presupuestarias, financieras, entre otras, de la organizacién. Por ello, es
importante conocer qué tan eficientes o eficaces son sus trabajadores administrativos en la
ejecucién o desempefio de sus funciones o tareas con relacién a las labores ejecutadas por cada
uno de estos en sus espacios laborales de trabajo; por lo cual es necesario examinar el desempeno
laboral del personal administrativos para conocer el alcance de sus actividades y objetivos
laborales y, por ende, alcanzar el éxito de la empresa (p. 57).

Autores como Chiavenato (2010) y Robbins (2014) citados por Gonzalez y Vilchez (2021) subrayan
gue el éxito de una empresa depende en buena medida del personal, ya que,

En este sentido, comparten las ideas en relacién con la oportunidad para identificar y mejorar las
deficiencias del desempefio laboral; pero, ademds, sostienen que el éxito de una empresa

dependera en gran medida de contar con un recurso humano evaluado, preparado y motivado
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para garantizar la competitividad, la productividad y, en consecuencia, su eficiencia organizacional

(p. 57).

Para Gibson et al. (2008) citado por Gonzdlez y Vilchez (2021), “el desempefio organizacional
depende del desempefio individual y colectivo. Estd ligado a la calidad en el cumplimiento de las
responsabilidades gerenciales y se conecta con aspectos como la rentabilidad, eficiencia, productividad y
eficacia en la toma de decisiones” (p. 57). En este contexto,

El proceso de atencidn al cliente es crucial para la solidez y competitividad de la organizacién, ya
gue los clientes demandan un servicio agil, empatico y de alta calidad, asi como respuestas
efectivas y una comunicacién que les haga sentir valorados. Todo ello depende de las habilidades
y capacidades de las personas y de la percepcién del papel que desempefian (Gonzalez y Vilchez,
2021, p. 68).
Optimizacién
El concepto de optimizacién de procesos en la gestion publica, que se trabaja es a partir de la
revisiéon documental y bibliografica efectuada por Quintero (2023). A través de su analisis este autor

concluye que,

La optimizacién de procesos en la gestidn publica es un tema de actualidad tanto a nivel nacional
como internacional. Las ultimas décadas estdn marcadas por el surgimiento de iniciativas de
gestidon publica que facilitadas por el desarrollo sostenido de las tecnologias proponen como
prioridad nimero uno a las personas y al planeta. Aunque el objetivo final de la Administracién
publica continda siendo el mismo generar valor publico, los procesos de gestién se rigen por
principios de eficiencia, eficacia, participacién ciudadana y transparencia y colaboracion que
atafien de igual forma a las instituciones y son facilitados por las tecnologias, introducen nuevos
actores en la resolucion de problemas y afiaden la colaboracion entre el sector publico y privado
(p. 1729).

Este autor en su investigacion evidencia una serie de conceptualizaciones ligadas al uso de las
tecnologias de la informatica y las comunicaciones (TIC) como herramientas facilitadoras de la

Administracién Publica para maximizar el valor publico de la gestion. Entre ellas se destacan el Gobierno
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Electrénico, Gobierno Abierto, Gobernanza Electrdonica, Gobernanza Digital y la e-Administracién que,
utilizadas para elevar la eficiencia, la eficacia y el rendimiento de los procesos de gestion en la prestacidon
de servicios (p.1707). En el estudio realizado por Ripalda, J. (2020) citado por Chavez y Heredia (2024)
hablan del uso de las TICs como herramienta para lograr una modernizacién en la gestidn publica, del
Gobierno Electrénico basado en mejorar los servicios publicos y entregar transparencia, “esta herramienta
del e-government es fundamental para una gestidén publica moderna, ya que brinda mucha informacién,

simplifica procesos comerciales e impacta en la comunicacién entre los diferentes niveles del gobierno”

(p. 11).

En la discusion plantea aspectos relevantes que se consideraran en el desarrollo de la propuesta
sobre los beneficios y perjuicios de la optimizacién, los cuales se citan a continuacion,

Entre los innegables beneficios que provee la optimizacion de los procesos de gestién publica
mediante el empleo de las tecnologias es posible mencionar que: garantizan una relacién mds
abierta entre los ciudadanos y las administraciones: se eliminan las barreras de los horarios, es
posible acceder a los servicios publicos los 365 dias del afio, las 24 horas del dia; se garantiza
transparencia, los ciudadanos acceden a la informacién y conocen los procedimientos y
mecanismos al interior de las organizaciones, participan y exigen la rendicidn de cuentas de
los asuntos publicos; es garantia de la cercania entre ciudadanos y administraciones proveida por
una diversidad de canales de comunicacién que se abren a través de los cuales los ciudadanos
interacttan en funcidon de sus necesidades e intereses con las administraciones publicas; facilita la
cooperacién interinstitucional por lo que la gestidn publica es mas integral ; y facilita la relacién e
interaccidn de los actores publicos y privados. Sin embargo, puede ocurrir que estos beneficios no
sean percibidos por la ciudadania si las administraciones publicas no proveen incentivos: como la
simplificacion de tramites o la reduccidon de los plazos o costos en la transicién hacia la
virtualizacién de los servicios publicos. Algunos autores destacan la importancia de adoptar
medidas en el orden técnico, organizativo y juridico para contrarrestar o minimizar los riesgos que
surgen ante el uso extendido e intensivo de las tecnologias en la gestién publica. Uno de los

riesgos comunmente identificados, se asocia con la profundizaciéon de la brecha digital, lo que
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agravaria la situacion de desigualdad provocada por la tecnologia y el acceso y uso por grupos
sociales vulnerables por razones de discapacidad, escasos recursos econdmicos, desconocimiento
o insuficiente capacitacion técnica (p. 1728).

Servicio

Para Garcia (2016), existe diversidad de las definiciones sobre el servicio, “sin embargo, se cree
pertinente tomar en cuenta tres criterios: el servicio como producto de la empresa, el servicio como valor
agregado y el servicio al cliente” (p. 382). De acuerdo con Montoya y Boyero (2013) citados por Garcia
(2016), establecen que, “el servicio consiste en el conjunto de vivencias resultado del contacto entre la
organizacion y el cliente, por lo que se considera la mejor manera de generar una relacidon adecuada, de
la cual dependen su supervivencia y éxito” (p. 382). Segun estos autores, “de la satisfaccion que se brinde
a través del servicio deriva que la empresa conserve el cliente y, por eso, debe entender la importancia
esencial de esta practica” (p.382). Al implementar la cultura de servicio, se busca un impacto en la mejora
de la atencién al cliente. Para el cliente de forma directa un servicio tendra valor si cumple sus expectativas,
ya que se sentird apreciado. Dada la importancia del servicio en las organizaciones, estas dedican esfuerzos
para que el usuario se sienta satisfecho y perciba que el servicio o producto recibido justifica su inversién.
“El servicio al cliente constituye para las organizaciones una de las grandes exigencias que demanda
adecuada atencidn para lograr una impecable prestacion de este” (Garcia, 2016, p.382).

Albrecht (2006) citado por Garcia (2016) expresa que “para una mejor comprension, cabe hacer
referencia sobre el denominado tridngulo de servicio propuesto por, el cual contempla la interaccion de
tres elementos responsables de la optimizacién del servicio: las estrategias, los empleados y los sistemas
orientados al cliente” (p. 383). Seglin Serna (1999), citado por Garcia (2016), el concepto de servicio al
cliente se describe como “un conjunto de técnicas establecidas y perfiladas en las organizaciones, en base
los requerimientos y expectativas de los usurarios, con el propdsito de entregarle un servicio superior, en
comparacién con la competencia” (p. 385).

En primer lugar, el autor toma en cuenta la estrategia de servicio, la cual se refiere a la necesidad
de establecer medidas que permitan unificar todos los niveles, para canalizarlos procesos de la
empresa hacia la satisfacciéon de las exigencias y requerimientos de los clientes. Seguidamente,
como su segundo eslabdn, se mencionan los empleados que sirven de enlace con el publico,

quienes deben ser sensibilizados para asumir el compromiso de enfocarse en el cliente y su
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satisfaccidn. El ultimo componente es constituido por los sistemas amigables para el cliente, los
cuales deben disefiarse observando sus intereses, gustos y preferencias, por encima del interés de
la empresa (p. 383).

Para Leppard y Molyneux (2000) citados por Garcia (2016),

El servicio como valor agregado representa el esfuerzo por sobresalir, ofreciendo a los clientes algo
mas alla de la simple transaccion. Las empresas aplican esta practica para que el cliente se sienta
valorado, a lo que llaman el "factor de sentirse bien". Este enfoque en el dmbito comercial incluye
cortesia y amabilidad en el trato, disposicidon para resolver problemas en beneficio del cliente,

atencidén personalizada, entre otros aspectos que enriquecen la experiencia del usuario (p. 386).
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Capitulo lll: Marco Metodolégico
Esta seccidn abarca la estructura que orientara la investigacion, con el propdsito de establecer las
estrategias, métodos y técnicas que se emplearan para la recoleccion y analisis de los datos. En este
sentido Franco (2011) expresa que el marco metodoldgico “es el conjunto de acciones destinadas a
describir y analizar el fondo del problema planteado, a través de procedimientos especificos que incluye

IM

las técnicas de observacién y recoleccidon de datos, determinando el “como” se realizara el estudio, ...”
(p.118). Para Azuero (2019) la metodologia de la investigacion:

Hace referencia a todas las decisiones que el investigador toma para alcanzar sus objetivos, las
cuales se enfocan en aspectos tales como el disefio de la investigacion, la estrategia a utilizar, la
muestra a estudiar, los métodos empleados para recoger los datos, las técnicas seleccionadas para
el andlisis de la informacién y los criterios para incrementar la calidad del trabajo, entre otras
(112).

Enfoque de la Investigacion

Para esta investigacion se adopta un enfoque cualitativo, de acuerdo con Hernandez et al. (2014),
este enfoque se caracteriza por su orientacidn hacia la comprension profunda de los fendmenos a través
de la interpretacion de las experiencias, percepciones y significados que las personas les atribuyen. La
UNED (2021) expone que la investigacién cualitativa es una estrategia que se basa en una rigurosa
descripcién contextual de los hechos o situaciones (p. 138). De acuerdo con Azuero (2019), “la
investigacidon cualitativa atraviesa diversas disciplinas, participa de una gran variedad de discursos o
perspectivas tedricas y engloba numerosos métodos y estrategias de recogida de datos” (p. 117). Este
enfoque tiene la flexibilidad de permitir un mejor ajuste a la naturaleza del problema, ademas facilita la
recoleccion de informacion de los actores involucrados. Como lo indican Taylor y Bogdan (1998) citados
por Azuero (2019):

El proceso investigativo tiene como propdsito final generar conocimiento a través de la resolucién
del problema establecido al inicio del estudio, dicho problema viene expresado normalmente, en
las preguntas y objetivos de la investigacion, de modo que el investigador se ve en la necesidad de
tomar una serie de decisiones para enfocar el problema de investigacidén y buscar soluciones al

mismo (p. 111).
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Hernandez et al. (2014), sefialan que el enfoque cualitativo se fundamenta principalmente en una
légica y un proceso inductivo, comenzando por la exploracién y descripciéon, para luego desarrollar ideas
tedricas. Monje (2011), reafirma que “la investigacidn cualitativa intenta hacer una aproximacion global
de las situaciones sociales para explorarlas, describirlas y comprenderlas de manera inductiva” (p. 16).
Esto sin duda facilita la profundidad en el andlisis, al permitir un estudio detallado de los fendmenos
relacionados con la gestién de procesos en la administracidon publica, considerando las experiencias y
percepciones sobre la organizacién, las relaciones entre los actores y las dinamicas internas, asi como son
gestionados los procesos administrativos en otros. En una investigacién cualitativa la organizacion y la
estructura de los datos es creativa, la persona que investiga puede buscar la forma que mas se ajuste al
tipo de informacion que obtuvo (UNED, 2021, p. 143).

Disefio de la Investigacion

Se adapta el disefio no experimental en esta investigacién ya que se observan y analizan los
fendmenos tal como ocurren en su contexto natural. Para Herndndez y Mendoza (2018), los datos se
obtienen en situaciones reales, sin alterar las condiciones ni los comportamientos de los participantes, el
investigador se limita a recolectar y analizar datos. Utiliza una muestra no probabilistica por conveniencia,
seleccionando casos accesibles que el investigador considera Utiles para el estudio (Hernandez et al.,
2014).

Método

La investigacidn planteada es de cardcter transversal, ya que las categorias de andlisis se
recopilaran en una sola ocasién, mediante la implementacion de diversas técnicas durante un periodo
estipulado. Segun Hernandez y Mendoza (2018), en la investigacién transeccional o transversal, se
“recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico” (p.176).

Se realiza un estudio de caso ya que permite analizar el fendmeno en su entorno natural y con una
perspectiva holistica, buscando entender cdmo y por qué ocurre en contextos especificos. Para Hernandez
et al. (2014) el estudio de caso de corte cualitativo, “es la unidad basica de la investigacion, conlleva
percepciones abiertas. Se centra en explorar en profundidad una unidad especifica (como una persona,
grupo, evento, organizacién o comunidad) para comprender sus caracteristicas, dindmicas, contextos y
significados Unicos” (p.331). Segun Monje (1996) “su propdsito fundamental es comprender la
particularidad del caso, en el intento de conocer cémo funcionan todas las partes que los componen y las
relaciones entre ellas para formar un todo” (p. 116).

De acuerdo con Pasquero (1988) citado por Medina (2005) indica que, “la utilizacién de técnicas

de investigacién comparativa es una tendencia creciente en los estudios de gestién. De esta manera, el
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manejo de técnicas cualitativas en dichos estudios se ha ido convirtiendo mas en una regla que en una
excepcion” (p. 25). Segun expresa Medina (2005) “respecto al campo de la gestion publica, y a otros
campos afines, la investigacion comparativa y la enseflanza mediante la utilizacién de casos se ha
constituido como un componente importante de dicha tendencia” (p. 25).
Tipo Descriptivo

La investigacion corresponde a un estudio descriptivo se caracterizan por enfocarse en describir
las caracteristicas fundamentales de los fendmenos o situaciones de interés, proporcionando una visién
clara de los hechos tal como se presentan en un momento dado. Hernandez y Mendoza (2018) expresan
gue en los estudios descriptivos el investigador selecciona una serie de cuestiones (que, recordemos,
denominamos variables) y después recaba informacion sobre cada una de ellas, para asi representar lo
gue se investiga (describirlo o caracterizarlo) (p.108). No buscan explicar las causas o relaciones entre
variables, sino mds bien identificar patrones, tendencias y perfiles. Segin UNED (2021) este tipo de
estudios se centra en responder preguntas como "équé es?" y "écomo es?" un fendémeno.
Poblacion y la Muestra

La poblacidn estd dada por todos(as) los(as) funcionarias del Fonafifo. Dado el enfoque cualitativo
de esta investigacion y al ser un estudio de caso, se utiliza una muestra no probabilistica. Como lo indica
Hernandez et al. (2014), para el enfoque cualitativo, al no interesar tanto la posibilidad de generalizar los
resultados, las muestras no probabilisticas o dirigidas son de gran valor. En este sentido, y por la
naturaleza de esta investigacion la muestra se establece antes de recolectar los datos, durante la
recoleccidn de éstos o se va modificando paulatinamente con forme se desarrolla la investigacion
(Hernandez et al., 2014). De acuerdo con Rodriguez et al. (1996) citado por Monje (2011):

El muestreo que se sigue en la seleccion de informantes tiene un caracter intencional, dindmico y
secuencial. Los sujetos se eligen de forma intencionada de acuerdo con unos criterios establecidos
por el investigador, y este proceso de seleccidn se continla practicamente durante todo el
proceso de investigacion. Se parte de la eleccion de unas personas que responden a unas
cuestiones, se abordan nuevas cuestiones, se pregunta a nuevos informantes (p. 45).

Objeto de Estudio
El objeto de estudio en esta investigacion es el Programa de Pago por Servicios Ambientales y los
procesos que se desarrollan para la ejecucion de este. Por lo tanto, sera el objeto sobre el que se centran

las observaciones y sobre el cual se recopila y analiza la informacién para responder a las preguntas de
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investigacion. El Programa por Pago por Servicios Ambientales, es un mecanismo de financiamiento para
el manejo, la conservacion y el desarrollo sostenible de los recursos del bosque y de la biodiversidad. Este
programa es llevado a cabo por el FONAFIFO. La Ley Forestal N°7575 de 1996, en su articulo 3, inciso k
incorpora la definicidon de servicios ambientales, en el articulo 46 creando al FONAFIFO como la entidad
responsable de ejecutar el programa de PSA. En el articulo 69 se establece que el 3.5% de la recaudacion
del impuesto Unico a los combustibles fésiles sea trasladado a FONAFIFO para la operacidén del Programa
de PSA. Es a partir del ano 1997 que el mecanismo inicia su implementacién, con la cual se ha logrado
invertir en el territorio nacional mas de 700 millones de ddlares, contribuyendo a la recuperacién y
mantenimiento de la cobertura forestal que de acuerdo con el mapa elaborado por el Sistema Nacional
de Areas de Conservacién en 2022 el pais alcanza el 57.1% de cobertura forestal. El programa de PSA es
voluntario, cada afio FONAFIFO establece un periodo de recepcién de nuevas solicitudes para todas
aquellas personas interesadas que puedan aplicar y que sus fincas sean consideradas para sumarse al
programa luego de cumplir el proceso de seleccion y cumplimiento de requisitos.

Las acciones repetitivas y ordenas que se realizan para acceder al programa de PSA son las que
han dado pie a la formulacién de procedimientos a la luz del marco normativo. A su vez estos procesos
estructuran el funcionamiento del programa. La asignacién de responsabilidades de cada una de las areas
operativas que se involucran en la gestién busca brindarles a los distintos tipos de beneficiarios los
resultados esperados del PPSA.

El Programa por Pago por Servicios Ambientales, como mecanismo de financiamiento para el
manejo, la conservacién y el desarrollo sostenible de los recursos del bosque y de la biodiversidad, se
sostiene en cuatro pilares fundamentales: Marco Legal, Financiamiento, Gobernanza y Evaluacidn. Tiene
como objetivos estratégicos:

e Aumentar las fuentes de recursos para el financiamiento de servicios ambientales

e Mantener la dotacion de servicios ambientales por medio del financiamiento permanente en
areas de interés prioritario

e Apoyar la actividad productiva forestal mediante el fortalecimiento de las capacidades de quienes
proveen servicios ambientales

De acuerdo con la Ley Forestal N2 7575 (1996) se crea al Fonafifo, cuyo objetivo entre otros, sera
captar financiamiento para el pago de los servicios ambientales que brindan los bosques, las plantaciones
forestales y otras actividades necesarias para fortalecer el desarrollo del sector de recursos naturales. En
la tabla 6 se definen la misidn, la vision y los objetivos estratégicos del Fonafifo, de acuerdo con el Plan

Estratégico Institucional, 2020-2025.
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Tabla 6

Definicion de la mision, la vision y los objetivos estratégicos del Fonafifo.

Definiciones
Contribuir al desarrollo sostenible por medio del financiamiento a
Mision quienes proveen servicios ambientales desde una perspectiva de

gestidn publica integradora e innovadora

Ser la institucidon lider en la implementacién de mecanismos
Vision financieros de servicios ambientales del bosque y otros ecosistemas
para mejorar la calidad de vida de las personas.

e Fortalecer las capacidades organizacionales para |la
administracion y disefio de mecanismos de financiamiento
ambiental.

e Aumentar las fuentes de recursos para el financiamiento de
servicios ambientales.

Objetivos e Mantener la dotacién de servicios ambientales por medio
del financiamiento permanente en dreas de interés
prioritario.

e Apoyar la actividad productiva forestal mediante el
fortalecimiento de las capacidades de quienes proveen
servicios ambientales

El Fonafifo es una institucién publica que opera bajo una visidon funcional manteniendo una

jerarquia vertical, compuesta por una Junta Directiva, un director ejecutivo y cinco direcciones con
diferentes departamentos y unidades, cada una con su rol respectivo (Fonafifo, 2024). Para Miinch (2018)
citado por Nafiez et al. (2021) “la estructura organizacional es la arquitectura de la empresa y se integra
por el conjunto de procesos jerarquicos, areas y luego de relaciones y conductas con el sistema formal de
la empresa” (p. 13). Fonafifo cuenta con un organigrama por areas y niveles jerarquicos bien definidos
(Fonafifo, 2007). ElI PPSA requiere de la participacién del ministro de Ambiente y Energia, una Junta
Directiva y de la Direccién Ejecutiva para la toma de decisiones y cinco direcciones subordinadas para la
fase operativa, a saber: Direccion de Servicios Ambientales, Direccién de Fomento Forestal, Direccidn de
Desarrollo y Comercializacion de Servicios Ambientales, Direccién de Asuntos Juridicos y Direccion
Administrativa Financiera. Estas direcciones se desagregan en departamentos y unidades, asi también
siete Oficinas Regionales a efectos de propiciar funcionalidad y efectividad a la institucion (Fonafifo, 2024).

El Reglamento a la Ley Forestal N2 25721 dispuso que el Fonafifo tuviese la estructura organizativa
de un dorgano con desconcentracién maxima respecto del Ministerio de Ambiente y Energia (Fonafifo,
2007). Para muchos autores la estructura organizacional va mas alld de un organigrama; es una
construccién compleja que implica factores estratégicos y funcionales. Miller (1986) y Marin (2012) citados

por Nafiez et al. (2021, p. 14) “aseguran que la estructuracién involucra todo un proceso que encabeza
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con la planificacion de estrategias y finaliza con el desarrollo del objeto social de |la organizacién”. Teniendo
esta contextualizacién la estructura administrativa actual del Fonafifo, se representa en el siguiente
organigrama, aprobado por el Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones segun resolucion
MINAE R-536-2007 y fue publicada en la Gaceta N2 13 del 18 de enero del 2008.

Figura 4

Estructura Organizacional del Fondo Nacional de Financiamiento Forestal.
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Nota. La figura representa el organigrama funcional del FONAFIFO. Resolucion MINAE R-536-2007. Tomado
de FONAFIFO, 2007
Unidades y Categorias de Analisis

Es fundamental establecer las categorias de andlisis y definirlas en términos conceptuales,
operativos e instrumentales, ya que estos elementos permiten organizar y delimitar el estudio. Segun
Hernandez et al. (2014) “las categorias son cajones conceptuales que se crean a partir de la revisién de los
datos, por comparacion de una unidad respecto de las unidades que le precedieron” (p. 614). Las
categorias de andlisis son los temas o dimensiones clave en los que se dividird la informacién para su
evaluacion y comprensién; funcionan como una guia que permite interpretar los datos de manera

estructurada. Las categorias de analisis son los temas o dimensiones clave en los que se dividira la
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informacion para su evaluacidon y comprension; funcionan como una guia que permite interpretar los datos
de manera estructurada.

Los términos operativos, por su parte, son definiciones precisas y practicas de los conceptos,
ajustadas al contexto especifico de la investigacion, que especifican cdmo seran medidos o evaluados los
elementos estudiados. Estas definiciones operativas permiten una medicidon y observacion clara y
repetible, facilitando la precisién en los resultados y en su interpretacion. Para Monje (2011),

Las categorias son los conceptos que hacen parte de la investigacién y que es necesario definir de
forma clara. En la investigacidn las categorias de andlisis surgen a partir del marco tedrico y con
ellas se definen qué y cudles conceptos son los que se usaran para explicar el tema de
investigacion, las categorias también delimitan cuales son los limites y alcances de la investigaciéon
ya partir de ellas se organiza la recoleccidn de los datos (p. 92).

Para Hernandez et al. (2014) “las unidades de analisis son unidades de contenido, pueden ser
segmentos de texto o documentos (original o transcrito), material de audio o video, diagramas, mapas,
fotografias, artefactos y objetos” (p. 613). Para Monje (2011):

Las unidades de analisis para las expresiones verbales son diversas, pero una de las mas
utiles son los temas, que abarcan ideas o conceptos y puntos, que se refieren al mensaje
completo. Luego de que el investigador elige su unidad de analisis, desarrolla un sistema
de clasificacién para permitir la categorizacion de los mensajes de acuerdo con su
contenido. De esta manera es posible analizar los datos codificados bien por
procedimientos cualitativos o numéricos (p. 119).

Las unidades de andlisis segin los objetivos planteados seran las actividades del PPSA y los
factores internos y externos que afectan a dichas actividades en el contexto de la institucidn. Esto incluye
elementos que impactan en las actividades y que seran considerados en el desarrollo de un sistema de
gestidn para optimizar procesos y fomentar la mejora continua. A continuacidn, se detalla cada una de las
unidades de analisis referidas a los objetivos especificos, ademds en la tabla 7 se indica para cada objetivo
especifico cuales son las categorias de analisis:

e Objetivo 1: La unidad de analisis son las actividades del PPSA que necesitan optimizacidn para

mejorar la calidad del servicio y agregar valor a los usuarios.
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e Objetivo 2: La unidad de analisis son las actividades clave del PPSA, con el propdsito de identificar
oportunidades de mejora que puedan aportar valor, evaluadas en funcidn de las capacidades de
la institucion.

e Objetivo 3: Las unidades de analisis son los factores internos y externos que influyen en las

actividades del PPSA, para optimizar los procesos, favorecer la mejora continua y agregar valor.

Tabla 7

Definicion de categorias de andlisis.

actividades clave del
PPSA con el fin de
que se identifiquen
oportunidades de
mejora que generen
valor anadido en los
procesos,
considerando las
capacidades de la
institucion.

clave del PPSA consiste
en evaluar tareas vy
procesos esenciales del

programa para
identificar

oportunidades de
mejora. Generar valor
anadido implica
implementar  cambios
que incrementen la

eficiencia, efectividad y
satisfaccion del servicio,

considerando las
capacidades, recursos vy
limitaciones de la

institucion.

alcanzara a través de la
revisién y evaluacion de
las actividades
principales del PPSA,
identificando  aquellas
que pueden beneficiarse
de ajustes para
optimizar su  valor.
Ademads, se evaluaran
las capacidades de la
institucion en términos
de recursos humanos,
técnicos y financieros,
para garantizar que las
mejoras propuestas

Objetivos Categorias de Andlisis
especificos Definicién conceptual Definicion operacional | Definicidn Instrumental

Identificar las | Identificar  actividades | Este objetivo se centra | Para  alcanzar este
actividades del PPSA | consiste en reconocer y | en analizar | objetivo, se analizaran
gue requieren | analizar procesos del | detalladamente cada | los resultados de las
optimizacion  para | Programa de PPSA que | actividad del PPSA para | encuestas de
que se mejore la | pueden mejorarse. | evaluar su desempefio y | satisfaccion de usuarios
calidad en la | Optimizar implica ajustar | detectar  areas de |y de desempefio.
prestacion de los | estos procesos para | mejora. Las actividades | Ademas, la observacion
servicios a los | lograr una prestacién de | que requieren | participante, y analisis
usuarios que | servicios mas eficiente y | optimizacion se | documental.
agreguen valor. valiosa para los usuarios. | identificaran a partir de

La calidad del servicio se | indicadores de

mide por el grado de | desempefio, satisfaccion

satisfaccién del usuario | del usuarioy criterios de

final, considerando la | valor agregado, con el

eficiencia, confiabilidad y | fin de mejorar su calidad

valor del servicio | y efectividad.

ofrecido.
Analizar las | El analisis de actividades | Este objetivo se | Para implementar este

objetivo se analizaran

las encuestas a
responsables de
actividades clave del
PPSA y mediante
indicadores de
capacidad institucional
para asegurar la
viabilidad de las
mejoras. El  analisis

FODA  ayudaran a
planificar mejoras de
manera estructurada y
acorde con los recursos
disponibles. Ademas, la
observacién
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Objetivos
especificos

Categorias de Andlisis

Definicién conceptual

Definicién operacional

Definicion Instrumental

sean viables y
sostenibles.

participante, y analisis
documental.

Evaluar los factores
internos y externos
que influyen en las
actividades del PPSA
para que se
desarrolle una
propuesta de un
sistema de gestion
gue optimice los
procesos, favorezca
la mejora continua y
agregue valor.

Evaluar factores internos
y externos  significa
analizar elementos que
afectan el desempefio
del PPSA, como recursos
humanos,

infraestructura, politicas
internas y  factores
externos como
regulaciones, tecnologia
y demandas de los
usuarios. El objetivo es
desarrollar un sistema de

gestion que optimice
procesos, fomente Ila
mejora continua Y

aumente el valor de los
servicios.

El objetivo se abordara

analizando factores
internos (estructura
organizativa, recursos,

capacidades y cultura) y
externos (politicas
gubernamentales,
contexto
socioecondmico y
tecnologia). Estos
factores se integrardn en
el disefio de un sistema
de gestién para mejorar
la eficiencia v
efectividad del PPSA,
con enfoque en la
mejora continua y la
generacion de valor.

Para la evaluacion, se
utilizaran herramientas
como el analisis FODA,
encuestas y entrevistas
a actores clave, y analisis
de datos institucionales
y de entorno. El andlisis
FODA ayudaran para el
mapeo de procesos vy
analisis de indicadores
clave de rendimiento.
Ademas, la observacién
participante, y analisis
documental.

Nota. En esta tabla se muestra la descripcidn de las categorias de andlisis de los objetivos especificos.

Fuentes de Informacion

En este estudio, se fundamenta sobre fuentes primarias y secundarias. De acuerdo con Monje

(1996), la revision de literatura implica identificar, seleccionar, analizar e informar sobre informacion

existente relevante al tema de estudio.

Su objetivo es ubicar y resumir datos pertinentes sobre el problema, priorizando calidad vy

pertinencia en las fuentes bibliograficas. Esta revisién busca: 1) ampliar conocimientos, 2) evitar

errores en la planificacién, 3) utilizar disefios adecuados, y 4) elegir o ajustar instrumentos de

investigacion (p. 73).

Las fuentes primarias se generan a partir de los datos recopilados mediante las entrevistas,

consultas formales e informales realizadas a los colaboradores de la institucidon. Segun Hernandez et al.

(2014), las fuentes primarias son aquellas que proporcionan datos de primera mano, es decir, informacién

original que no ha sido previamente filtrada, interpretada o analizada por otros autores. Como fuentes

secundarias se utilizan toda la documentacién e informacidn generada por la institucion como insumos
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base: fundamentos legales, manuales, base de datos, antecedentes histéricos, etc. Por otro lado,
Hernandez et al. (2014) indican que las fuentes secundarias son aquellas que contienen datos ya
procesados y publicados en libros, articulos cientificos, informes, revisiones y bases de datos, lo que
permite al investigador contextualizar y comparar su estudio con investigaciones previas. Como punto de
partida se utilizd la observacién para el analisis de las funciones y la evaluacién preliminar.
Técnicas de investigacion

Segln la UNED (2021) las técnicas de investigacion son un conjunto de métodos o procedimientos
especificos utilizados para recolectar, analizar e interpretar datos o informacién en un estudio (p. 235).
Para esta investigacién se aplicaran para la recopilacién de datos por observaciones, entrevistas y
triangulacién del proceso investigativo (UNED, 2021, p. 243). Estas técnicas permiten a los investigadores
obtener informacién de manera sistematica, organizada y confiable, con el fin de responder a preguntas
de investigacion, probar hipdtesis o explorar fendémenos.
Instrumentos

La investigacion cualitativa se basa principalmente en la interaccion directa y personal entre el
investigador y los participantes. De acuerdo con Rodriguez et al. (1996) citado por Monje (2011):

Para recoger y registrar informacion el investigador cualitativo se servira de diferentes sistemas de
observacién (grabaciones en video, diarios, observaciones no estructuradas), de encuesta
(entrevista en profundidad, entrevista en grupo) documentos de diverso tipo, materiales y
utensilios, etc. En un principio ésta recogida de informacién serd amplia, recopilando todo.
Progresivamente se ira focalizando hacia una informacién mucho mas especifica (p. 46).

Los instrumentos utilizados para la recopilacién de la informaciéon incluyen métodos de
observacién participante, la entrevista abierta, la encuesta y andlisis de documentos generados por la
institucion. De acuerdo con Monje (2011) referido a la observacion participante,

El objetivo de la observacién en la perspectiva cualitativa es comprender el comportamiento y las
experiencias de las personas como ocurren en su medio natural. Por lo tanto, se intenta observar
y registrar informacion de las personas en sus medios con un minimo de estructuras y sin
interferencia del investigador (p. 153).

La observacidn participante se realiza para comprender las experiencias, dindmicas y significados

desde una perspectiva mas subjetiva y detallada. Segun Barrantes (2014) “en la observacion participante
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el observador es parte de la situacion observada, lo que permite tener acceso a informacion que se le
escaparia a cualquier observador externo” (p. 179). De acuerdo con Hernandez et al., (2014) implica
adentrarse en profundidad a situaciones sociales y mantener un papel activo, asi como una reflexién
permanente, estando atento a los detalles, sucesos, eventos e interacciones, para lo cual deben emplearse
formatos de observacidn. Para Monje (2011) la observacidn participante “se considera como una técnica
gue permite el registro de las acciones perceptibles en el contexto natural y la descripcién de una cultura
desde el punto de vista de sus participantes” (p. 153).

Las entrevistas se aplican de forma presencial mediante una conversacion abierta donde se tiene
de base un cuestionario que se utiliza con la finalidad de encausar el didlogo. De acuerdo con Hernandez
et al. (2014) la entrevista es “una reunion para conversar e intercambiar informacién entre una persona
(el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (p.403). Para la UNED (2021) lo
importante con las entrevistas es que permiten rescatar la informacién, resolviendo los vacios o dudas en
lo observado (p. 239). La revisiéon de documentos y registros bibliograficos para establecer un contexto
claro. Segin Hernandez et al. (2014), esta técnica consiste en examinar documentos, registros publicos y
archivos, tanto fisicos como electrdnicos.

Validacidn y confiabilidad de los instrumentos

Para asegurar la validez y confiabilidad de los instrumentos, para reducir sesgos en los resultados
se utilizard la técnica de triangulacion de datos. Para Monje (2011) “a través de la triangulacion de las
fuentes que implica comprobar la concordancia de los datos recogidos de cada una de ellas” (p. 15). De
acuerdo con Benavides y Gémez-Restrepo (2005) citados por Aranda et al., (2018), consiste en contrastar
y corroborar la informacion, esto se debe a que el uso de una sola técnica puede generar sesgos, mientras
que, al abordar un problema desde diferentes perspectivas, se incrementa la validez y consistencia de los
hallazgos. Ademas, los autores sefialan que la triangulacion permite aclarar detalles adicionales en la
investigacion y examinar por qué distintas técnicas producen resultados variados (p. 31). Segun la UNED
(2021),

En la técnica de triangulaciéon lo esencial es que al menos se corrobore mas de una fuente, para
cada uno de los aspectos que caracteriza al grupo seleccionado de la investigacion; y que las
fuentes sean de primer grado o directas; lo mas cercanas a los actores principales, sitios o en los
tiempos especificos, para no recibir informacién indirecta o posiblemente “sesgada” por otros(as)

(p. 244).
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Sujetos de la investigacion

Los sujetos de informacidn son todos aquellos funcionarios que se consultaron para el desarrollo
de esta investigacion. Segun indica UNED (2021) “en una investigacidon cualitativa el nimero de
informantes no es relevante, ... La profundidad del estudio es lo que determina quienes son los
informantes claves y de qué manera se va a obtener la informacién” (p. 142).

Para cumplir con lo especificado se establece la seleccidn de los participantes quienes forman
parte de un equipo interdisciplinario de personas funcionarias del FONAFIFO, las cuales estan
familiarizados con las actividades que lleva a cabo la organizacién para la ejecucion del PPSA o bien tienen
conocimiento especifico sobre algun proceso del PPSA.

Los participantes seleccionados para la aplicacion de los instrumentos de recopilacién de
informacidon son personas con experiencia en los procesos de la organizacidn, conocimientos técnicos de
la actividad e iniciativas, como el director ejecutivo, los directores de cada una de las areas involucradas y
los jefes de oficinas regionales.

Procedimiento
Recopilacion de la Informacion

Para conocer la satisfaccidon que tienen los usuarios sobre los servicios recibidos en un momento
determinado, se utiliza como instrumento el andlisis documental. Para ello, se toma como insumo los
informes elaborados por la Contraloria de Servicios del FONAFIFO. Estos informes, correspondientes a los
periodos 2022 y 2023, exponen los resultados de la evaluacién de la calidad de los servicios ofrecidos a
través del Programa de Pago por Servicios Ambientales (PPSA), y permiten conocer la opinidn y percepcidn
de una muestra de los clientes respecto a dichos servicios.

Se entiende que el cliente es fundamental en la gestion por procesos, por lo tanto, conocer sus
expectativas y asegurar su satisfaccién contribuye en medida a la optimizacidn de las actividades y por
ende a crear valor. En este sentido, FONAFIFO (2022) indica que, “las medidas de calidad en la
administracion publica deben incorporar la expresa voluntad de avanzar en el establecimiento de una
administracion mas eficaz, eficiente, transparente, participativa y al servicio de la ciudadania” (p. 4).

Los instrumentos de recopilacion para el andlisis de las areas clave para la mejora y generacién de
valor de los procesos del PPSA, asi como para la evaluacién de los factores internos y externos que influyen
en las actividades del PPSA, se realizara por medio de una encuesta a personas claves del FONAFIFO. La
encuesta se realizara de forma individual a partir de preguntas estructuradas cerradas y de ese modo
obtener la mayor informacién posible. Esta encuesta se hard mediante un formulario de Google y consta

de 17 items, ver anexo 1. Estd dirigida a las jefaturas de la Oficinas Regionales de FONAFIFO, al director de
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Servicios Ambientales, director Administrativo-Financiero y a las Jefaturas del Departamento de Gestion
de PSA y del Departamento Control y Monitoreo. De acuerdo con la UNED (2021),

A su vez, las entrevistas pueden presentarse bajo diferentes tipos: entrevistas uno a uno, uno a
varios, encuestas y relatos de historias personales. Lo importante con ellas es rescatar la
informacion que resuelve los vacios o dudas en lo observado, las res- puestas a preguntas que
pueden dar una mejor idea del tipo y extension de la informacién que puede saber la persona
informante, o las respuestas a las preguntas que tratan sobre temas controversiales del grupo, o
aprovechar el proceso para introducir especulaciones o proposiciones en el grupo y ver reacciones
(p. 238).

Es importante, no dejar de lado, la finalidad que tiene la técnica de la observacién participante
que se utiliza para obtener informacion relevante que permite verificar si lo que se dice o se cree coincide
con lo que se hace. Se establece una guia de observacion participante segln el anexo 2 para la recopilacion
de los datos que seran analizados. En este sentido, la UNED (2021) indica que la observacidn participante,

Permite obtener las definiciones y constructos que organizan el mundo de ese grupo sociocultural.
Por eso, no solo interesa observarlos en lo que hacen, sino también en recoger de ellos relatos,
anécdotas y mitos, para empezar a comprender cuales son los temas que mas les interesan y
cohesiona (p. 238).

Para Hernandez et al. (2014) dar orden a los datos; implica:

Organizar las unidades, las categorias, los temas y los patrones; comprender, en profundidad, el
contexto que rodea a los datos; describir las experiencias de las personas estudiadas bajo su
Optica, en su lenguaje y sus expresiones; interpretar y evaluar unidades, categorias, temas y
patrones; explicar contextos, situaciones, hechos, fendmenos; generar preguntas de investigacién
e hipétesis; reconstruir historias; relacionar los resultados del analisis con la teoria fundamentada;

o construir teorias (p. 612).
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Andlisis de Datos

Segln Hernandez et al. (2014) en los estudios cualitativos, “el andlisis de los datos no estd
totalmente predeterminado, sino que es prefigurado o esbozado. Es decir, se comienza a efectuar bajo un
plan general, aunque su desarrollo va sufriendo modificaciones de acuerdo con los resultados” (p. 612).
Para Rodriguez et al. (1996) citado por Monje (2011) es posible definir una serie de tareas u operaciones
gue conforman el proceso analitico en la mayoria de los estudios que emplean datos cualitativos, “estas
tareas incluyen: a) reduccion de datos, b) organizacién y transformacién de datos, y c) obtencion de
resultados y verificacion de conclusiones” (p. 48). Hernandez et al., 2014, indican que, “durante el proceso,
se obtiene retroalimentacidn, con la finalidad de realizar las correcciones o adecuaciones pertinentes,
incluso de volver al campo si fuera necesario” (p. 612).

Ademas, Hernandez et al. (2014) indican que es recomendable para el proceso de analisis

documentar mediante una bitacora, donde se indique:

1. Comentarios acerca del método de analisis;

2. Comentarios sobre los problemas durante el proceso,

3. Comentarios sobre la codificacion;

4. Ideas y comentarios de los investigadores (incluyendo diagramas, mapas conceptuales,

dibujos, esquemas, matrices);

5. Material de apoyo localizado (fotografias, videos, etcétera); y

6. Significados, descripciones y conclusiones preliminares (p. 613).

Durante la investigacion la informacién recopilada en la bitdcora sera revisada, codificada,
sintetizada, sistematizada para ser interpretada y analizada mediante un analisis FODA donde se expresan
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Ver tabla 10. Este enfoque facilita la identificacion
y priorizacién mediante el analisis del contexto de los factores interno y externo de la organizacidn. Esto
proporciona una base sélida para el desarrollo estratégico de la propuesta, la identificacién de las areas
de mejora de los procesos, la identificacion de ventajas competitivas y la optimizacidn de la gestion.

El analisis FODA es una técnica utilizada para identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de una organizacion. Identificar iniciativas internas que funcionan bien y pueden ser replicadas
para mejorar otras areas constituyen las fortalezas de una organizacion. Por otro lado, las debilidades, que
son iniciativas que no estan funcionando adecuadamente, lo que ofrece un punto de partida para
implementar mejoras. Las oportunidades y las amenazas son factores externos; identificarlas pueden
favorecer la competitividad de la organizacién y generar resiliencia ante los cambios en el mercado o

situaciones imprevistas que estan fuera del control de la organizacidn.
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Capitulo IV: Analisis de Resultados
Identificacidn de las actividades del PPSA que requieren optimizacion para la mejora de la calidad en la
prestacion de los servicios a los usuarios que agreguen valor.

Se presentan una sintesis de los resultados obtenidos de los informes elaborados de los periodos
2022 y 2023, sobre la evaluacién de la calidad de los servicios del Programa de Pago por Servicios
Ambientales (PSA). Estos son llevados a cabo por la Contraloria de Servicios del FONAFIFO, y avalados por
la Direccién de Servicios Ambientales. Estos informes se construyen a partir de un cuestionario de
opiniones a los clientes sobre los servicios y el trato recibido, aplicdndose mediante entrevistas
presenciales, telefénicas y virtuales y para efectos de esta investigacién se hara la revision documental
para obtener informacién relevante.

Debido al contexto postpandemia, Fonafifo implementé servicios de manera virtual para la gestién
del PPSA, con la finalidad de optimizar el tiempo y reducir distancias. Desde el punto de vista de la
institucion la apertura a medios digitales ha conllevado a integrar nuevas herramientas en los procesos y
fortalecer el soporte digital. Como resultado, los funcionarios, los clientes del PPSA, como la ciudadania
en general se han adaptado al uso de herramientas tecnolégicas para solicitar informacion relacionada
con tramites o servicios de los programas sustantivos.

Figura 5

Mecanismos de acceso y servicios del PPSA.
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Este documento presenta un analisis detallado de la informacién recabada en el punto dos de la
encuesta del 2022, enfocandose en los "Trdmites y Procesos". Se examinan diversos elementos que son

fundamentales para entender la experiencia de los usuarios en relacién con el acceso y la gestion de
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tramites en el PPSA (Punto de Atencién al Ciudadano). Los aspectos considerados incluyen los mecanismos
de obtencidn de citas, la accesibilidad de los servicios, el conocimiento normativo, los tipos de tramites
realizados, y la digitalizacidon de procesos. Entre los elementos de interés analizados de la encuesta de
evaluacion de la calidad de los servicios del Programa de Pago por Servicios Ambientales, periodo 2022,
sobre “tramites y procesos” los cuales se citan en la figura 6.

Figura 6
Elementos de interés analizados sobre “trdmites y procesos” para comprender la experiencia del usuario

en el PPSA.
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Los resultados de la encuesta en cuanto al mecanismo utilizado para obtener una cita de ingreso
al PPSA, reveld que un 40% seiald que la obtuvo por medio de la linea telefénica habilitada. Un 40% indico
“no recordar” como obtuvo la cita y esto podria deberse a que probablemente fue una tercera quien
realizd dicho tramite. Por otra parte, un 17% utilizaron la pagina web con y apenas el 1% usaron la App
movil. Estos hallazgos sugieren que, aunque la linea telefénica es el método mas utilizado, hay una
significativa proporcidén de usuarios que no tienen claro cémo obtuvieron su cita, lo que podria indicar la
necesidad de mejorar la comunicaciéon y la claridad en el proceso de agendamiento. Ademas, el bajo uso
de la App mdvil y la pagina web sugiere que se deben implementar estrategias para fomentar el uso de
estos canales digitales, que podrian ofrecer una experiencia mas eficiente y accesible para los usuarios,

como se observa en la figura 7.
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Figura7

Mecanismos utilizados para obtener una cita de ingreso al PPSA, periodo 2022.
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Se solicité a los participantes de este estudio que evaluaran la facilidad para obtener una cita de
ingreso al PPSA. Un 65% indico que el proceso fue “regular” lo que nos hace suponer que quizas tuvieron
algun inconveniente en la obtencidn de la cita. Por su parte, el 34% aseverd que pudieron realizar dicho
tramite con facilidad, y el restante 1% sefialé que le fue dificil no obstante no se tiene la informacién para
esclarecer el motivo. Estos resultados resaltan la necesidad de investigar mas a fondo las causas de la
insatisfaccién y de implementar mejoras que faciliten el acceso y la experiencia del usuario en futuros
tramites.

Figura 8

Experiencia del usuario en el proceso de obtencion de citas para ingreso al PPSA.
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En relacion con los tramites y procesos, se consulté sobre el conocimiento de la normativa y
requisitos para ingresar al programa PSA. La institucion ha cumplido con la Ley N°8220 al publicitar los

requisitos a través de diversos medios, como el Manual de Procedimientos y su pagina web. EI 57% de los
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encuestados sefialé conocer "parcialmente" los requisitos, ya que usualmente delegan los tramites a una
organizacion o regente forestal independiente. El 34% indicé que "si" los conoce, probablemente por
haber participado antes en el programa, y el 9% manifesté no tener conocimiento, posiblemente por ser
su primera participacion en el PSA.

Figura 9

Experiencia del usuario en el proceso de obtencion de citas para ingreso al PPSA.
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En cuanto al tramite mas frecuente realizado por los usuarios de manera presencial, un 39% de
los encuestados visité la institucidn para la firma del contrato PSA. Este dato indica que la formalizacion
del contrato es una actividad primordial para los usuarios, reflejando la importancia de este tramite en su
relacién con la institucién.

Figura 10

Andlisis de Tramites Presenciales Realizados por Usuarios.
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Un 34% que lo hizo para gestionar su ingreso al PPSA. Sugiere que un nuimero significativo de
usuarios esta interesado en acceder a los beneficios que ofrece este programa. Esto podria implicar una
necesidad de informacién y orientacidn adicional para facilitar el proceso de ingreso.

Figura 11

Andlisis de visitas para gestionar el ingreso al PPSA.
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Un 11% seiald que acudié para tramitar el pago de cuotas de contrato. Este porcentaje, aunque

menor, resalta la relevancia de los pagos en la interaccién de los usuarios con la institucion, lo que podria
indicar la necesidad de mejorar el proceso de gestion de pago o la comunicacidon sobre las opciones
disponibles.

Figura 12

Participacion del usuario de manera presencial en la institucion.
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Mientras que el 17% restante realizd modificaciones de contrato, solicitudes de constancia o
finiquito de contrato. Esto sugiere que, aunque menos frecuentes, estas gestiones también son

importantes para los usuarios y podrian beneficiarse de un proceso mds agil y accesible.



Figura 13

Actividades del usuario de manera presencial en la institucion.
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Los datos obtenidos de la encuesta reflejan las principales razones por las cuales los usuarios

visitan la institucion de manera presencial, destacando la firma de contratos y la gestién de ingresos como

las actividades mas relevantes. En la figura X se visualiza como esta informacién puede ser util para mejorar

los servicios ofrecidos y optimizar la experiencia del usuario.

Figura 14

Frecuencia de visitas de los usuarios al Fonafifo para gestiones sobre el PPSA.
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Cabe aclarar que existen algunos tramites que se pueden realizar de manera virtual, ya que la
institucion cuenta con diversos mecanismos electrénicos para la atencidn al cliente, no obstante, segun
los resultados solo el 20% de los usuarios indicé haber utilizado medios electrénicos como correo
electrénico, Sistema Integrado de Pago por Servicios Ambientales, documentos con firma digital o la
pagina web para consultas. El 55% sefiald haberlos utilizado "algunas veces", mientras que el 25% afirmé
no haberlos utilizado nunca.

La figura 15 ejemplifica que, a pesar de la existencia de herramientas digitales, los datos revelan
gue una gran parte de los usuarios no las utilizan de manera efectiva. Estos resultados ponen de manifiesto
la necesidad de promover una mayor educacién y sensibilizacién sobre los beneficios de los tramites
virtuales, asi como la importancia de mejorar la accesibilidad de las plataformas electrénicas para
fomentar su uso entre los usuarios y disminuir la brecha entre los usuarios.

Figura 15

Utilizacion de mecanismos electrdnicos por los clientes para trdmites virtuales en gestiones sobre el PPSA.

¢Como mejorar la adopcion de
tramites virtuales?

Aumentar educacion y sensibilizacion Mejorar accesibilidad
Informar a los usuarios Simplificar procesos, mejorar
sobre los beneficios de los interfaz y ofrecer soporte
tramites virtuales. técnico.

Asimismo, se preguntd a los participantes si consideran que FONAFIFO deberia digitalizar alguno
de los tramites del Programa PSA. El 54% expresd la necesidad de incorporar la recepcion de solicitudes
de ingreso de forma digital, seguido por el 18% que sugirié la firma de contratos digitalmente. El 15%
mencioné el tramite de cuotas de contratos, el 10% menciond "otros" tramites sin especificar, y el 4%
propuso la modificacién o finiquito de contratos con firma digital. De acuerdo con la figura X, se sugiere
gue hay un interés significativo de los usuarios en la modernizacidn de los procesos administrativos del
Programa PSA. Lo que podria llevar a una mayor satisfaccién de los usuarios y una optimizacién en la

gestidn de los tramites.
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Figura 16
Areas donde los usuarios consideran que la digitalizacién podria mejorar la eficiencia y accesibilidad de los

servicios ofrecidos.

Sugerencias
de los
Participantes

|
\) 1) ) ) 1)

Digitalizar Firmas Digitalizar Otros Firmas
Recepcidén Digitales Cuotas de Procesos Digitales para

de para Contratos Modificaciones
Solicitudes Contratos

Los participantes del estudio tuvieron la oportunidad de evaluar su experiencia al consultar
informacion sobre el PPSA en el sitio web institucional o al revisar el estado de un trdmite en SIPSA. Sin
embargo, solo 73 personas, equivalentes al 20% del total encuestado, respondieron a esta pregunta. De
ellas, 64 calificaron como "excelente" o "muy bueno" el proceso de solicitar una cita de ingreso al PPSA a
través del sitio web, mientras que 3 lo calificaron como "malo", lo que sugiere que encontraron
dificultades.

Figura 17

Evaluacion del proceso de solicitar una cita de ingreso al PPSA a través del sitio web.
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En cuanto a la solicitud de informacién general o especifica sobre el PPSA, 57 personas la evaluaron
positivamente, mientras que 15 la calificaron como "regular" y 1 como "malo", lo que sugiere que la

informacion proporcionada no cumplié con sus expectativas.
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Figura 18

Evaluacion de la experiencia al consultar informacion sobre el PPSA en el sitio web institucional.
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Evaluacion de la informacion sobre PPSA.

Respecto a su experiencia con SIPSA, 43 personas la calificaron como "excelente" o "muy bueno",
sefialando que pudieron acceder facilmente a la informacién que necesitaban. No obstante, 17 usuarios
calificaron el sistema como "Bueno", indicando que podria mejorar, y 12 lo evaluaron como "regular" o
"malo", lo que sugiere que enfrentaron dificultades para usar la plataforma. Como se observa en la figura
17. Aunque la mayoria de los participantes tuvo una experiencia positiva al interactuar con el PPSA y SIPSA,
existe un porcentaje significativo que encontrdé dreas de mejora, lo que indica la necesidad de realizar
ajustes en la usabilidad y la calidad de la informacién proporcionada.

Figura 19

Evaluacion de la experiencia al revisar el estado de un trdmite en SIPSA.
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Como se muestra en la figura 19 el 91% de los encuestados, califican como "Excelente" o "Muy
bueno" el servicio recibido por el personal de las oficinas regionales, destacando un trato personalizado
en un ambiente cordial y con una actitud positiva. Un 7% calificé el trato como "Bueno", indicando que
para ellos podria haber margen de mejora, mientras que el 2% restante manifestd no sentirse
completamente a gusto, lo que podria deberse a alguna discrepancia con algin miembro del equipo,
aungue no se especificaron los motivos.

Figura 20

Calificacion de los usuarios del servicio recibido por las oficinas regionales del Fonafifo.
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El 90% de los encuestados, se sienten satisfechos y cémodos con el servicio brindado por el
personal de las oficinas regionales y centrales. No obstante, manifiestan que esperan que FONAFIFO
ofrezca servicios innovadores e integrales que se adapten a las realidades y necesidades actuales del sector
forestal. Buscan un mayor acompafamiento, asesoria y capacitacién, lo cual queda reflejado en sus

comentarios durante los espacios de opinién abiertos.
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Figura 21

Expectativas de los usuarios respecto a la innovacion y mejora de los servicios ofrecidos.
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Los encuestados sefialaron que, al realizar consultas sobre algin tramite por teléfono, correo
electrénico o de manera presencial, el 53% considerd que la orientacidn proporcionada por el personal de
las oficinas regionales fue correcta, completa, adecuada y oportuna, ofreciendo respuestas proactivas a
sus solicitudes. No obstante, un 47% de los participantes expresd una opinion distinta, indicando que la
informacion recibida fue parcial, sugiriendo que quiza no se les proporciond toda la informacién necesaria
para completar sus tramites.

En la figura 22 se observa el contraste en las opiniones, lo cual refleja la necesidad de mejorar la
capacitacidon del personal y la comunicacién interna para asegurar que todos los clientes reciban
informacion integral y precisa. La atencién al cliente es un aspecto crucial en la satisfaccién del usuario, y
es fundamental que las oficinas regionales trabajen en estrategias que aborden las inquietudes de aquellos

gue no se sintieron completamente atendidos.
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Figura 22

Andlisis sobre la satisfaccion de los encuestados en relacion con la atencion recibida.
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Nota: Referente a las consultas realizadas sobre tramites a través de diferentes canales de comunicacion,
como teléfono, correo electrénico y atencidn presencial.

El 48% de los participantes expresé que la informacién proporcionada por el personal de las
oficinas regionales y/o centrales no fue lo suficientemente clara, completa y precisa para llevar a cabo su
tramite. En sus comentarios, mencionaron que no se les explicéd adecuadamente sobre las obligaciones y
deberes del regente, entre otros aspectos que desconocian al momento de firmar el contrato y que solo
se enteraron durante el proceso en el PSA. Ademas, el 60% de los usuarios del PPSA espera que el
programa incluya tramites mas eficientes y que se mejore la agilidad del servicio, ya que sefialaron en
multiples ocasiones que los tiempos de espera para recibir alguna notificacién o resolucion del tramite
son “excesivos”.

En la figura 23, mediante un arbol de problemas se destacan las areas de mejora identificadas por
los usuarios, asi como sus expectativas respecto a la agilidad del servicio. Es fundamental abordar las
inquietudes expresadas por los usuarios para garantizar que la informacidn proporcionada sea clara y
completa. Asi como, para reducir los tiempos de espera en los tramites. Esto no solo mejorara la

satisfaccion del usuario, sino que también contribuira a la eficiencia del servicio en general.



Figura 23

Andlisis sobre la satisfaccion de los encuestados en relacion con la atencion recibida.
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En cuanto a los tiempos de respuesta, el 60% de los encuestados consideraron que el tiempo

promedio para procesar un tramite relacionado con el programa de PSA en la oficina regional es

"excesivo". Por otro lado, el 40% de los participantes sefialaron que sus tramites fueron atendidos y

resueltos en un plazo corto o adecuado. Sin embargo, se debe tener en cuenta que el proceso de ingreso

al PSA es bastante complejo, ya que involucra a varias unidades funcionales de la institucion, cada una con

sus propios procesos internos. No obstante, es crucial tener en cuenta que el proceso de ingreso al PSA

depende de la calidad y oportunidad de la informacidn proporcionada por el usuario.

Como se observa en la figura 24 aunque una parte significativa de los encuestados percibe los

tiempos de respuesta como excesivos, existe un grupo considerable que experimenta un servicio

satisfactorio. Esto indica la necesidad de revisar y optimizar los procesos internos para mejorar la

experiencia del usuario y reducir la percepcién de tiempos de espera prolongados.



Figura 24

Percepcidn de los encuestados sobre los tiempos de respuesta en el programa de PSA.
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El 60% de los encuestados manifestaron que el proceso de ingreso al PPSA, asi como la gestién de

pagos, no se adaptan a sus necesidades. Sefialando que son engorrosos y que los plazos de respuesta son

demasiado extensos, lo que indica que hay oportunidades de mejora. Por otro lado, un 25% tiene una

opinién diferente y cree que los procesos se ajustan a sus necesidades y funcionan adecuadamente.

Finalmente, el 15% restante opind que “parcialmente” se adecuan a sus necesidades, mencionando que,

si bien algunos procesos son satisfactorios, la gestion de pagos es especialmente lenta.

Figura 25

Satisfaccion del Proceso de Ingreso y Gestion de Pagos en el PPSA.
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El 37% de los encuestados considera que FONAFIFO cuenta con funcionarios comprometidos que
reflejan esfuerzo y dedicacién en su trabajo. No obstante, el 63% restante opind estar "parcialmente de
acuerdo" o "en desacuerdo", sefialando que existen funcionarios se limitan a realizar funciones bdsicas sin
esforzarse mas alla de lo necesario.

Figura 26

Percepcion del compromiso y dedicacion de los funcionarios de FONAFIFO.
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Esta evaluacién de la calidad de los servicios brindados por FONAFIFO a través del PPSA arrojo un
resultado positivo con una calificacion de 90.9%, equivalente a "Muy bueno". Aunque se observé una
ligera disminucién de 1.55 puntos en comparacién con periodos anteriores, esto indica que el servicio
sigue satisfaciendo en gran medida las necesidades y expectativas de los usuarios.

Figura 27

Evaluacion de la Calidad de los Servicios de FONAFIFO a través del PPSA.
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Como se observa en la figura 27, la calificacién obtenida refleja la efectividad de Fonafifo en la
implementacién del PPSA y la atencién a las necesidades de los usuarios. La ligera disminucién en la
calificacién puede ser vista como una oportunidad para identificar areas de mejora y fortalecer ain mas
la calidad del servicio. Especialmente en escuchar a sus usuarios y adaptar sus servicios para maximizar la
satisfaccion.

El entorno descrito sugiere un contexto en el que el programa de Pago por Servicios Ambientales
(PSA) enfrenta algunos desafios en la percepcién de eficiencia, transparencia, coordinacion y satisfaccidon
del usuario. El diagrama de espina de pescado representado en la figura 28, permite identificar causas
respecto a la transparencia, modernizacién, satisfaccién y coordinacién de los servicios del PPSA y los
efectos sobre la percepcion publica y el desempefio interno. Es fundamental que se tomen medidas para
abordar estas preocupaciones y mejorar la experiencia del usuario. Ademas, es evidente que los procesos
actuales se optimicen para garantizar asi un servicio mas eficiente y satisfactorio.

Figura 28

Compromiso de la institucion con la identificacion de dreas de mejora de sus servicios para agregar valor.
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Nota: Continuar con evaluaciones periddicas para medir avances e innovaciones en los tramites y

servicios, asegurando que se cumplan las expectativas de los clientes.

Andlisis de las actividades clave del PPSA para identificar oportunidades de mejora que generen valor

anadido en los procesos.
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La creacidn de valor en el PPSA se fundamenta en la optimizacidn de los procesos y la satisfaccidon
del cliente. Para lograr esto, se propone un modelo que integra diferentes departamentos y funciones,
promoviendo la colaboracién hacia un objetivo comun.

Figura 29

Creacion de Valor en el PPSA.
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Este analisis destaca las actividades clave del PPSA con el fin de identificar oportunidades de
mejora y generar valor afiadido en los procesos. Ademds, refiere que procesos se requieren optimizar. La
tabla 8 incluye procesos relacionados con la adoptacidon de innovaciones tecnoldgicas y capacitacion al
personal como aspectos claves para mejorar la percepcién y la efectividad del PSA en su relacién con la
ciudadania. Se identificaron tanto los puntos fuertes del servicio como las areas que requieren mejoras,
destacando especialmente la necesidad de estandarizar procesos para definir funciones y
responsabilidades, y asegurar consistencia en la ejecucién de actividades y operaciones internas.

Tabla 8
Percepcidn sobre los aspectos claves para mejorar la percepcion y la efectividad del PSA en su relacion con

la ciudadania.

Necesidades Area de mejoras

Simplificacidn de procesos El enfoque en la mejora de los tiempos de respuesta y la simplificacién
de los procesos de PSA es crucial. Implementar un control de plazos
gue permita identificar cuellos de botella y redundancias contribuira
a optimizar el flujo del proceso, reduciendo la complejidad para los
usuarios y agilizando la tramitacion interna.
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Necesidades

Area de mejoras

Innovacion digital en tramites

La posible implementacién de la firma digital en los trdmites de PSA
podria facilitar la eficiencia y accesibilidad de los servicios, aliviando
las barreras burocraticas. Asimismo, ofrecer tramites electrénicos en
las Direcciones de Servicios Ambientales y Asuntos Juridicos
fortaleceria la experiencia del usuario, alinedndose con la creciente
demanda de servicios digitales en instituciones publicas.

Capacitacion y desarrollo de
competencias interpersonales

El entrenamiento en habilidades interpersonales y la comunicacién
eficaz sobre las responsabilidades de los contratos PSA se consideran
esenciales para mejorar la atencidon al cliente y satisfacer las
necesidades de los beneficiarios. Esto incluye no solo la capacitacion
en habilidades técnicas sino también en gestién del tiempo y
resolucion de conflictos, lo cual podria reducir la insatisfaccién de los
usuarios y mejorar la imagen de la institucién.

Evaluacién y mejora continua

Continuar con evaluaciones periddicas asegura que la institucidon
pueda medir los progresos y detectar areas de innovacién. Esto
contribuird a mantener estandares altos en el servicio y, en ultima
instancia, satisfacer mejor las expectativas de los usuarios.

Nota: Se identifican las necesidades con aquellas areas que requieren acciones de mejora para el Programa

de Pago por Servicios Ambientales.

El analisis sobre la satisfaccidn de los usuarios en el proceso de obtencion de citas, indican que

una mayoria de los usuarios experimenta dificultades, lo que sugiere areas de mejora en el sistema. Este

analisis busca proporcionar una visién integral sobre los tramites y procesos en el PPSA, identificando

areas de mejora y oportunidades para optimizar la atencidn al ciudadano.

Mecanismo utilizado para obtener una cita de ingreso al PPSA

El primer aspecto por considerar es el mecanismo que los usuarios emplean para obtener una cita

en el PPSA. Este puede incluir opciones como la programacién en linea, llamadas telefdnicas, o la visita

presencial. Es crucial identificar cudl de estos métodos es el mds utilizado y si existen barreras que

dificulten el acceso a las citas.



Figura 30

Mecanismo utilizado para obtener una cita de ingreso al PPSA.
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Nota: Resultados de la encuesta de evaluacién de la calidad de los servicios del Programa de Pago por

Servicios Ambientales, periodos 2022 y 2023. Elaboracién propia.

Facilidades para acceder a una cita de ingreso a PSA

La facilidad de acceso a las citas es un factor determinante en la satisfaccion del usuario. Se debe

evaluar si los horarios de atencion son adecuados, si hay disponibilidad de citas en tiempos razonables, y

si el proceso de agendamiento es claro y eficiente.

Figura 31

Facilidad de acceso a citas de ingreso a PSA.
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El conocimiento que los usuarios tienen sobre la normativa y los requisitos para ingresar al PPSA
es esencial. Se debe investigar si los ciudadanos estdn bien informados sobre los documentos necesarios
y los procedimientos a seguir, lo que podria influir en la efectividad de sus tramites.

Figura 32

Conocimiento sobre requisitos para el ingreso al PPSA.
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Tipo de tramite realizado

La clasificacidon de estos tramites es fundamental para entender mejor las necesidades de los
usuarios y optimizar los procesos administrativos. Desde solicitudes de informacion hasta tramites mds
complejos, conocer la naturaleza de estas interacciones permitird identificar areas de mejora y eficiencia
en el servicio.

1. Solicitudes de Informacion

Estas son consultas generales que los usuarios realizan para obtener datos especificos sobre
servicios, requisitos o procedimientos. Pueden incluir preguntas sobre horarios, costos, o documentacion
necesaria. Los usuarios pueden solicitar informacién sobre el estado de sus tramites en curso. Este tipo de
consulta es vital para mantener a los usuarios informados y satisfechos con el proceso. Es importante que

estos tramites se gestionen de manera eficiente para evitar inconvenientes a los usuarios.

2. Tramites de complejos
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Incluyen la inscripcién de nuevos usuarios, la actualizacién de datos personales o la modificacién
de informacidn existente en el sistema. Este tipo de trdmite es esencial para mantener la base de datos
actualizada y precisa.

3. Certificaciones

Abarca correcciones, solicitud de documentos o aclaraciones legales, administrativas o técnicas
necesarias para proseguir con otras gestiones. Estos trdmites suelen requerir la presentacién de
documentacion adicional y pueden tener plazos de respuesta variables.

4. Solicitudes especificas

Los usuarios pueden presentar reclamos o quejas sobre servicios recibidos, lo que es crucial para
la mejora continua. Este tipo de trdmite permite a la administracidn conocer las dreas problematicas y
actuar en consecuencia.

Figura 33

Tipos de tramites que realizan los usuarios del PPSA.
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Acceso a tramites o servicios por medios digitales

La digitalizacién de los trdmites es un tema relevante en la actualidad. Se debe analizar el acceso
gue tienen los usuarios a los servicios digitales y si estos son una alternativa viable a los métodos
tradicionales. La facilidad de uso de estas plataformas también es un aspecto por considerar. Sin embargo,

es crucial abordar las barreras de acceso y garantizar que las plataformas sean faciles de usar para todos
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los ciudadanos. Solo asi se podra lograr una verdadera transformacidn digital que agregue valor y permita
la optimizacidn de los procesos.

Figura 34

Pros y contras de la digitalizacion de los trdmites del PPSA.

Incorporacion de nuevos tramites o servicios mediante mecanismos electrénicos para atencién
personalizada

La incorporacién de nuevos tramites o servicios a través de medios electronicos es una tendencia
creciente de optimizacidn de la administracién publica. Si bien tiene el potencial de mejorar la eficienciay
accesibilidad, debe ser evaluada cuidadosamente en términos de su impacto en la atencién personalizada.
Por lo cual, es fundamental evaluar cémo se estan implementando estos mecanismos y si estan realmente
mejorando la atencion personalizada que reciben los usuarios. Si se piensa en afiadir valor al PPSA, no solo
se deben implementar nuevas tecnologias, sino que también se aseguren de que estas herramientas
complementen y mejoren la experiencia del usuario. La atencién personalizada sigue siendo un pilar
esencial en la satisfaccion del cliente, y su preservacion debe ser una prioridad en la era digital.

La digitalizacion de los servicios del PPSA ha prometido una mayor eficiencia y accesibilidad. Sin

embargo, es esencial no solo adoptar nuevas tecnologias, sino también garantizar que estas herramientas
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realmente beneficien a los usuarios. De acuerdo con la figura 35, la atencién personalizada es un aspecto
clave que puede verse afectado por la implementacion de tramites electrénicos.

Figura 35

Evaluacion del impacto de los mecanismos electrdnicos en la atencion personalizada.
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La optimizacién de procesos en la gestion publica es un tema de gran relevancia en la actualidad,
especialmente en el contexto de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC). Este documento
explora cémo la implementacién de TIC permite la adopcidn de principios como la eficiencia, la eficacia,
la participacion ciudadana y la transparencia, generando un valor publico significativo. Ademas, se analiza
la introduccién de nuevos actores y la promocion de la colaboracion entre los sectores publico y privado,

destacando los multiples beneficios que esta transformacion puede ofrecer.



Figura 36
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Los plazos de respuesta para los tramites es un indicador clave de la eficiencia del PPSA. Se debe

investigar cuanto tiempo tardan los usuarios en obtener respuestas o resolver sus solicitudes. Esto impacta

directamente en su percepcién del servicio, entendiendo que tanto la administracion como los

administrados tienen plazos que cumplir. La mejora continua en este aspecto no solo beneficiara a los

usuarios, sino que también fortalecera la confianza en el PPSA y en la institucion.

Figura 37

Evaluacion de la eficiencia del PPSA.
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Evaluacion de los factores internos y externos que influyen en las actividades del PPSA para el desarrollo
de una propuesta de un sistema de gestidon que optimice los procesos, favorezca la mejora continua y
agregue valor

Se presentan los resultados de la encuesta la cual se aplicé a diez funcionarios del FONAFIFO. De
esta manera se logré obtener informacién que permita facilitar el andlisis de las actividades clave del PPSA
con el fin de identificar oportunidades de mejora y generar valor afiadido en los procesos. Ademas, la
evaluacion de los factores internos y externos que influyen en las actividades del PPSA, para desarrollar
una propuesta de un sistema de gestion que optimice los procesos, favorezca la mejora continua y genere
valor.

Las respuestas obtenidas se hacen sobre la percepcion y experiencia que tiene los funcionarios
encuestados sobre el PPSA; ademas se incluyen las anotaciones efectuadas de la observacién participante.
A continuacidn, se describen brevemente los resultados obtenidos mediante la encuesta. En la pregunta
uno, el 100% de los encuestados expresé que los usuarios estan satisfechos con los servicios brindados
por las Oficinas Regionales de FONAFIFO. Las razones destacadas para esta satisfaccion incluyen en la
figura 38.

Figura 38

Evaluacion de la Calidad de los Servicios de FONAFIFO a través del PPSA.
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Desde la observacidn participante se registra que las evaluaciones anuales que realiza el FONAFIFO
sobre el PPSA son una herramienta clave para identificar las necesidades de los clientes y resolver
problemas de manera rdpida y eficiente al mismo tiempo para implementar mejoras y agregar valor.

La segunda pregunta se fundamentd en el Plan Estratégico Institucional del FONAFIFO y los
objetivos del PPSA. Se obtuvo un 100% de respuestas afirmativas esto hace suponer que los objetivos
establecidos para el PPSA son claros y especificos y estan en sintonia hacia dénde se dirige la institucion.

Se observo por parte del investigador que los objetivos planteados para el PPSA proporcionan una
vision concreta de hacia donde quiere ir la institucién, ayudando a alinear esfuerzos y recursos en torno a
una meta compartida alineada con la misién y la vision a largo plazo de la institucidn.

Figura 39

Andlisis de la Alineacion Estratégica.
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La pregunta tres disefiada para evaluar la eficacia de las gestiones internas dentro del FONAFIFO
en relacién con el cumplimiento de las acciones estratégicas del PPSA. Se obtuvo que el 60% de los
encuestados considerd que las acciones y decisiones proporcionan una guia clara sobre que decisiones
deben tomarse para avanzar hacia los objetivos establecidos, lo que ayuda a enfocar los esfuerzos y
recursos de la institucion a las actividades mas importantes y prioritarias. Mientras el 40% opiné que es
necesario identificar posibles ajustes estratégicos y areas de mejora para cumplir con las acciones

estratégicas del PPSA.
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Figura 40
Evaluacion de la eficacia de las gestiones internas en relacion con el cumplimiento de las acciones

estratégicas del PPSA
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Para la pregunta cuatro se plantea una lista de las diferentes dreas organizativas del FONAFIFO y
se solicita a los encuestados indicar a quiénes participan de forma directa en la operacion del PPSA. Esta
pregunta se planted con el objetivo de obtener como perciben los roles y responsabilidades dentro de la
institucion. Se obtuvo consenso sobre que la Direccidén de Servicios Ambientales y la Unidad de Tecnologias
de Informacién y Comunicacién se encuentra integradas directamente en los procesos del PPSA. Sin
embargo, existen otras areas como la Direccidon Ejecutiva, los departamentos de Gestién de PSA y Control
y Monitoreo y el Departamento Financiero, la Unidad de Tesoreria, el Departamento Legal y el
Departamento de Formalizacién de Contratos que estan vinculados directamente en la operacién del

PPSA, que tienen un alto grado de participacién en el PPSA.
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Figura 41

Percepcidn de dreas organizativas vinculadas directamente en la operacion del PPSA.
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Mientras el resto se perciben que estdn vinculados de manera indirecta ya que facilitan procesos
de soporte para la resolucién de problemas, o implementar mejoras o brindar insumos, por ejemplo: la
Contraloria de Servicios, el Departamento Administrativo, la Unidad de Archivo. Ademas, existen otras
unidades y departamentos que no se vinculan con la operacién del PPSA tales como: la Unidad de Recursos
Humanos, la Unidad de Salud Ocupacional, el Departamento Desarrollo de Propuestas, el Departamento
Crédito Forestal, la Direccidon de Desarrollo y Comercializacion y el Departamento de Mercadeo de

Servicios Ambientales.
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Figura 42
Percepcidn sobre las unidades y departamentos que no tienen una vinculacidn directa con la operacion del

PPSA.
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En la pregunta cinco se utilizd una escala Likert para conocer la percepcion de los encuestados
sobre la estructura organizativa de FONAFIFO y su capacidad para operar eficientemente el PPSA. Ademas,
se evaluaron aspectos clave como la integracién vertical y horizontal, la comunicacion, la coordinacién y
la toma de decisiones entre las diferentes dreas funcionales, en relacion con los objetivos y valores de la
institucion. El 60% de los encuestados expresé estar mayormente de acuerdo con la estructura
organizativa, mientras que el 40% estd parcialmente en desacuerdo con la distribuciéon de funciones y
responsabilidades dentro de FONAFIFO para alcanzar los objetivos propuestos en relacion con el PPSA.

Figura 43

Percepcion sobre la capacidad de la estructura organizativa FONAFIFO para operar eficientemente el PPSA.
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La pregunta seis se disefié para evaluar el conocimiento de los encuestados sobre los procesos
operativos del PPSA. Los resultados muestran que el 70% de los encuestados considera que se realizan
mas de 10 procesos para la operacién del programa, mientras que el 20% menciond que se realizan 6
procesos y el 10% indico que se realizan 7. El primer paso para implementar una gestién por procesos es
la identificacién de estos. Las respuestas revelan brechas en el conocimiento sobre la definicién e
identificacidon de los procesos. Parece que los funcionarios perciben distintos nimeros de procesos, lo que
refleja variaciones en la comprensién tanto de la complejidad como de la importancia de estos dentro de
la operacién del PPSA.

Figura 44

Evaluacion sobre el conocimiento de los encuestados sobre los procesos operativos del PPSA.
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Mediante la pregunta siete se identifican segun la percepcidn de los encuestados, los procesos
dentro del PPSA que son los mas importantes para agregar valor. Entendiendo que las actividades de valor
agregado son aquellas que contribuyen directamente a satisfacer las necesidades del cliente o mejorar la
calidad del servicio. Se obtuvo diversidad de respuestas y todas diferentes por parte de los encuestados,
lo cual hace pensar que es complicado determinar las actividades o los procesos que generan valor.
Entender las actividades que afiaden valor permite a la organizacién optimizar sus procesos, disminuir
costos y aumentar la satisfaccion del cliente. De acuerdo con la observaciéon participante se advierte que

las actividades del PPSA son ejecutadas diariamente por los funcionarios, pero no se encuentran
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documentadas. Ademas, se evidencid que no existe un estandar de proceso o tipos de proceso que estén

documentados sobre la totalidad de las actividades del PPSA.

Figura 45

Implementacion de estrategias efectivas para agregar valor.
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En la tabla 9, se agrupan las actividades que agregan valor presentadas por los encuestados. Se

observé que, la mayoria de las actividades definidas estan relacionadas directamente con los procesos del

PPSA. Muchas estdn relacionadas con competencias del personal, actividades de planificacién estratégica,

infraestructura de la informacion entre otras:

Tabla 9

Actividades que agregan valor al PPSA segun personas encuestadas.

Perspectiva del cliente

Perspectiva del proceso

Apertura en el canal de comunicacién

Digitalizacidn de procesos

Compromiso institucional con los beneficiarios

Innovacion constante

Regionalizacion

Comunicacién interna

Transparencia

Alianzas estratégicas

Equipo regional altamente capacitado

comprometido

y

Experiencia
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Perspectiva del cliente Perspectiva del proceso
Sensibilidad Social Las visitas de campo que le dan transparencia a la
contratacién
Impacto Social y Econédmico a través del empleo | Automatizacion de los sistemas que les dan

generado como el turismo trazabilidad a los procesos
Gobernanza clara
Marco juridico fuerte Monitoreo y evaluaciéon

Dar prioridad a pequefios propietarios, mujeres, | Educacion y capacitacion
indigenas, distritos con indice de desarrollo social

bajo
Extension forestal Investigacion y desarrollo
Ordenamiento territorial Fomento de la agroforesteria

Revisién y valoracion de la condicidn legal de las | Manejo sostenible de las tierras
fincas
Incentivo econdmico, recuperacion de | Colaboracidn institucional
ecosistemas y reforestacion, conservacion de
suelos y de agua

Actividades del Programa de PSA: reforestacion, | Implementacion de sistemas informaticos
proteccién, sistemas agroforestales, manejo de
bosque

Nota. Las actividades valoradas y clave para el éxito: ldentificar las actividades percibidas como

fundamentales por los encuestados (como la gestion de fondos, proyectos de conservacidon, y
comunicacién con las comunidades) permite priorizar aquellas que son vistas como generadoras de
impacto.

Las respuestas a la pregunta ocho tenian como objetivo determinar el grado de conocimiento de
los encuestados sobre la existencia de una herramienta en FONAFIFO que permita identificar los procesos
necesarios para la ejecucién del PPSA. El 70% de los encuestados afirmd que existe una herramienta,
mientras que el 30% desconocia su existencia. A través de la observacion participante, se constaté que
FONAFIFO cuenta con un plan estratégico institucional. Ademads, se realizan informes trimestrales de
avance sobre el cumplimiento de metas. No obstante, no se evidencia una herramienta especifica para
medir los procesos mediante indicadores de desempenio especificos. Ademads, no se encontrd informacién
sobre algiin mecanismo que clasifique los procesos en estratégicos, operativos y de soporte para todas las

actividades del PPSA.
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Figura 46

Herramientas que FONAFIFO utiliza para identificar o implementar los procesos del PPSA.
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La pregunta nueve se formulé para evaluar si los encuestados estan familiarizados con las
herramientas que utiliza FONAFIFO para mejorar los procesos del PPSA. Uno de los encuestados mencioné
el diagrama causa-efecto como herramienta para la identificacién de procesos, mientras otro se refirid a
herramientas de planificacion estratégica, como el Andlisis FODA y los Planes Anuales Operativos (PAO).
Sin embargo, la mayoria destacd el uso de herramientas tecnoldgicas operativas, como los médulos
propios del PPSA como Sistema Integrado de Pago por Servicios Ambientales, modificacidn de contratos,
sistemas de informacidn geografica, Sistema Especifico de valoracion de Riesgo, Presolicitud en linea line,
expediente digital de PSAy pago de servicio ambiental de forma anticipada, que son sistemas informaticos
disefiados para operar el PPSA de forma 4gil y confiable, los cuales fueron disefiados basados en el flujo
y mapeo de los procesos sustantivos del PSA.

Estos sistemas informaticos estan disefiados para operar el PPSA de forma agil y confiable, y fueron
desarrollados basandose en el flujo y mapeo de los procesos sustantivos del PSA. La implementacion de
estas herramientas tecnolégicas no solo mejora la gestién del programa, sino que también facilita la
interaccién con los beneficiarios y optimiza la toma de decisiones. A través de la observacidon participante,
se identificaron herramientas para medir el desarrollo de los procesos y facilitar la implementacidn de

mejoras, como auditorias internas, analisis de datos y control de la satisfaccion del cliente. Sin embargo,
se evidencidé un espacio de mejora en la capacitacidon permanente del personal para logar la comprensiéon

clara y compartida sobre la secuencia de pasos y actividades que deben ejecutarse en el PPSA.
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Herramientas que utiliza FONAFIFO para mejorar los procesos del PPSA.
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Al formular la pregunta diez sobre si FONAFIFO tiene identificados los procesos criticos y los cuellos

de botella del PPSA, el 80% de los encuestados respondid que si se tienen identificados, mientras que el

20% restante opina que no. A través de estas respuestas, se buscd evaluar el nivel de control que la

institucion tiene sobre los procesos que desarrolla en el programa. La identificacion de estos procesos
criticos y los cuellos de botella ofrece una visidn clara de la eficiencia operativa, la capacidad de respuesta
ante problemas y las oportunidades de mejora continua. Ademas, permite evaluar la capacidad de la
organizacion para planificar y prevenir riesgos, asi como la efectividad de la capacitacion interna y la

comunicacién en relacion con los desafios operativos. En cuanto a los cuellos de botella es mas facil
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identificarlos porque ocasionan un obstaculo que limita la capacidad del sistema para funcionar
eficientemente.

Mediante la observacion participante se evidencid que algunos cuellos de botella se dan sobre los
procesos criticos, lo cual genera retrasos o ineficiencias teniendo un impacto significativo, ya que se afecta
la calidad, los tiempos de respuesta o la satisfaccidn del cliente. Ademads, muchos de estos problemas no
se anticipan, sino que se resuelven sobre la marcha, lo cual afecta la propuesta de valor del PPSA, ya que
son algunos procesos son fundamentales para la operacion del programa.

Figura 48

Identificacidn de cuellos de botella del PPSA.
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Por medio de la pregunta 11 se pretende conocer si FONAFIFO trabaja para minimizar los impactos
de los procesos criticos. El 80% de los encuestados respondid afirmativamente, mientras que el 20%
restante opind que no. Se considera tanto el impacto positivo que estas acciones podrian provocar sobre
el aumento de los ingresos o la reduccién de los costos, como el negativo, derivado de riesgos de fallas en
procesos y las pérdidas. Los encuestados evidencian la necesidad de plantear un enfoque diferente para
abordar los procesos criticos, ya que demandan mayor atencidn, cuyo manejo es esencial para el logro de

las metas. Estos son clave para lograr los objetivos estratégicos y operativos.



111

Figura 49

Percepcidn de los encuestados sobre la identificacion de los procesos criticos.
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La pregunta 12 permitié obtener informacion clave sobre cdmo FONAFIFO utiliza el analisis y la
comprension de sus procesos internos para influir en la toma de decisiones estratégicas y operativas. Los
resultados muestran que el 60% de los encuestados considera que FONAFIFO tiene una clara
caracterizacion de los procesos, mientras que el 40% opina lo contrario.

A partir de la observacién participante, se evidencié que la caracterizacién de los procesos
estratégicos, clave y de apoyo no estd completamente establecida. Ademas, aunque existe una
planificacién estratégica a nivel operativo, se observé que hay interpretaciones personales sobre cémo se
deben ejecutar los diferentes elementos del proceso, los roles involucrados, los documentos que deben

utilizarse y las reglas o condiciones ldgicas que rigen dichos procesos.
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Figura 50
Andlisis sobre la forma en que FONAFIFO utiliza la comprension de sus procesos internos para influir en la

toma de decisiones estratégicas y operativas.
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En la pregunta 13, que buscaba determinar si los procesos del PPSA funcionan de manera
coherente desde lo estratégico hasta lo operativo, el 50% de los encuestados afirmé que existe alineacion
y efectividad entre los distintos procesos del Programa de Pago por Servicios Ambientales (PPSA). Sin
embargo, el otro 50% opind que los procesos no estan interrelacionados ni funcionan de manera eficiente.
Por medio de la observacién participante se constatd que hay interpretaciones personales sobre el flujo
de tareasy la interrelacion entre las actividades que conforman el proceso del PPSA. Asi mismo, se advierte
gue no se realiza la captura de datos sobre el rendimiento de los procesos, lo cual impide obtener
informacion valiosa para la mejora. Ademas, para la optimizacidn de los procesos se evidencié la necesidad
de medir el impacto que tiene cada proceso, ya que no todos los procesos son iguales en términos de

impacto y prioridad.




Figura 51
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Percepcidn de los encuestados sobre la coherencia de los procesos desde lo estratégico hasta lo operativo.
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La calidad es fundamental para la satisfaccién del cliente, centrando la atencién en la mejora

continua de los servicios. Esto permite medir y analizar el desempefio, identificar dreas de mejora y

establecer estandares de calidad. La mejora de los procesos es esencial para garantizar que los resultados

sean conformes a los objetivos establecidos, y se deben implementar acciones correctivas cuando no se

cumplen las metas.
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Figura 52
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La pregunta 14 se formulé para conocer, desde la perspectiva de los funcionarios, si FONAFIFO
cumple con las expectativas de los clientes del PPSA. Estas expectativas estan relacionadas con las
experiencias ofrecidas a los clientes, en términos de la calidad de los tramites y del servicio de atencién
proporcionado. El 90% de los encuestados considera que se cumplen dichas expectativas, mientras que
solo un encuestado opind de manera contraria sobre la satisfaccion de los clientes respecto al PPSA.

Producto de la observacion participante y de la revisién documental efectuada sobre la
“Evaluacidn de la Calidad de los Servicios del Programa de PSA del 2022 y 2023”. Se evidencié que esta
pregunta es ambigua, ya que las expectativas estan relacionadas con anhelos o deseos del cliente y pueden
variar de un momento a otro. Ademads, pueden ser subjetivas o bien depender del estado de animo del

cliente, por lo tanto, dificulta tener una apreciacidn concreta sobre las mismas.
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Figura 53
Discrepancias en la perspectiva de los funcionarios sobre el cumplimiento de las expectativas de los clientes

del PPSA.
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La respuesta a la pregunta 15 evidencid que existe una integracidon fragmentada en los procesos
del PPSA. El 70% de los encuestados indicd que los responsables de las distintas dreas carecen de una
visidn transversal de los procesos del PPSA, lo que afecta la comprension, coordinacién y alineacion entre
ellos en la gestion del programa. Mediante la observacién participante se evidencié que en algunos
procesos existe falta de alineacion y coordinacion entre las areas que participan en el PPSA. Ademas, la
falta de visién transversal impacta la capacidad de adaptarse a cambios, gestionar imprevistos y provoca
ineficiencia en la capacidad de toma de decisiones integradas. Esta situacidn resalta la necesidad de
implementar estrategias que fomenten una mayor colaboracién y comunicacién entre las dareas
involucradas, con el fin de mejorar la efectividad del PPSA y asegurar una gestién mas coherente y eficiente

del programa.
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Figura 54

Estrategias para abordar la fragmentacion en la gestion del PPSA.
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En respuesta a la pregunta 16, el 90% de los encuestados indicé que la toma de decisiones de la
Direccién Ejecutiva no representa un cuello de botella o una demora para los procesos del PPSA. Esto pone
de relieve el buen desempeiio de la Direccion Ejecutiva en el flujo de los procesos del programa, asi como
su liderazgo y capacidad de coordinacidn entre los niveles estratégicos y operativos. No obstante, también
se identificaron areas de mejora en los procesos de toma de decisiones. La capacidad de la Direccidon
Ejecutiva para adaptarse y responder a las necesidades emergentes del programa sera fundamental para

mantener la eficiencia y efectividad en la implementacidn de las estrategias.
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Figura 55

Priorizacidn de acciones criticas para garantizar el éxito del PPSA.
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En respuesta a la pregunta 17, el 60% de los encuestados respondié que la toma de decisiones de
la Junta Directiva no representa un cuello de botella o una demora para los procesos del PPSA, el 30%
opind de manera contraria. Las respuestas evidenciaron que existe la eficiencia y agilidad de la toma de
decisiones de la Junta Directiva. Esta tiene impacto en los procesos operativos del PPSA, la percepcion del
liderazgo, y si hay cuellos de botella en la estructura jerarquica que estén ralentizando el programa.
También se pueden identificar dreas de mejora en los procesos de toma de decisiones o en la estructura

de delegacion de las respectivas responsabilidades.
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Figura 56

Andlisis sobre las necesidades de liderazgo de la Junta Directiva para implementar mejoraras del PPSA.
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La mejora de los procesos implica establecer acciones correctivas necesarias para asegurar que los
resultados sean conformes a los objetivos planificados. Algunas estrategias que pueden ser utilizadas
incluyen. Este enfoque integral busca no solo optimizar los procesos del PPSA, sino también garantizar una
experiencia satisfactoria para el cliente, contribuyendo asi a la creacion de valor en los servicios ofrecidos.

Figura 57

Elementos para la mejora.
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Analisis FODA

Con lainformacién obtenida de las encuestas aplicadas, la revision documental y de la observacion
participante, se realizd el diagndstico de la institucién, tomando en cuenta que la misma estd direccionada
al ambito de los procesos del PPSA y se desarrollé un analisis FODA tal y como se observa en la tabla 10.

Tabla 10
Matriz de identificacion matriz FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas) de los procesos

del PPSA.

Fortalezas Oportunidades

Direccidn clara, los objetivos estratégicos
proporcionan una vision concreta del
futuro, lo que ayuda a alinear esfuerzos y
recursos de manera efectiva.

Atencion personalizada tanto presencial
como remota.

Profesionalismo de los funcionarios.
Confianza en la institucion.

Toma de decisiones informada y alineadas
con la misidn y visién de la institucion.
Capacidad institucional para adaptarse a
los cambios y cumplir las metas.
Estructura organizativa, con
responsabilidades claros.
Colaboracidn entre dareas, lo que fortalece
el trabajo conjunto y mejora la operacion
del PPSA.
Impacto

roles vy

social 'y ambiental: Las
actividades que generan resultados
tangibles en la conservacion de los
recursos naturales y la mejora de las
comunidades locales son vistas como
exitosas y bien valoradas, fortaleciendo el
vinculo entre el PPSA y los beneficiarios.

Herramientas tecnoldgicas permiten la
identificacién y documentacion de los
procesos, lo que mejora la eficiencia
operativa y reduce errores, duplicaciones
y cuellos de botella.

Estandarizacién de procedimientos
internos, normativas y herramientas que
facilitan y garantiza cumplimientos de los
procesos.

Reduccién de tiempos de respuesta.
Mejorar la coordinaciéon interna para
agilizar los tramites.

Identificar areas clave de mejora del
desempeifio.

Anticipar y reaccionar a cambios externos,
manteniendo la relevancia y
sostenibilidad institucional.

Fortalecer la comunicacidn y asegurar que
los equipos estén en sintonia con los
objetivos estratégicos.

Ajustar la estructura organizativa y
asegurar que los roles y responsabilidades
estén bien distribuidos y comprendidos.
Identificar las actividades criticas para
realizar ajustes para mejorar la eficiencia
en la operacion del PPSA.

Identificar actividades innovadoras o
areas de mejora con nuevos enfoques y
tecnologias.

Optimizar las actividades que agregan
valor y a eliminar ineficiencias o
redundancias.

Mejorar de la  comunicacion vy
coordinacién interdepartamental
facilitando los procesos.
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Debilidades

Amenazas

Tramites relacionados con el programa
PSA son engorrosos y con plazos de
respuesta demasiado largos.

Podria haber una desconexion entre lo
que se planifica y lo que se ejecuta, lo que
impacta negativamente en el
cumplimiento de los objetivos.

La percepcion de ineficiencia puede
derivarse de procesos burocraticos que
retrasan la toma de decisiones y la
implementacién de acciones.

Hay discrepancias en la identificacién de
los departamentos involucrados, puede
haber una falta de coherencia interna o
problemas de comunicacién sobre las
responsabilidades y participacion en el
PPSA.

Pocos departamentos son identificados
como los principales responsables, esto
puede sugerir que algunas dareas estan
asumiendo demasiadas
responsabilidades, lo que podria afectar la
eficiencia y calidad de la operacién.

La organizacidn esta trabajando en "silos",
lo que limita la colaboracién y puede
generar duplicacion de esfuerzos o falta
de integracién.

El uso de tecnologia puede ser mejorado
para agilizar los procesos y aumentar la
eficiencia.

Si se mencionan muchas actividades, esto
podria sefalar una percepcién de
sobrecarga operativa o burocracia
excesiva, lo que podria afectar la eficiencia
del programa.

Sin una herramienta adecuada, Fonafifo
podria tener dificultades para identificar
cuellos de botella, redundancias o
procesos innecesarios que afectan Ia
eficiencia del PPSA.

Falta de seguimiento en tiempo real
podria limitar la capacidad de monitorear
y ajustar las actividades seglun sea
necesario.

La percepcion negativa sobre la excesiva
burocracia para las fincas que ya han
participado en el programa.

Factores como cambios econdmicos,
politicos o tecnoldgicos pueden afectar la
capacidad de la institucién para cumplir
con sus objetivos estratégicos.

Factores como cambios en las politicas
gubernamentales, restricciones
presupuestarias o falta de apoyo externo
pueden ser senalados como obstaculos
para la ejecucion de las acciones
estratégicas del PPSA.

Si la gestion interna es percibida como
ineficaz, esto podria reducir la confianza 'y
satisfaccion general con el PPSA,
afectando la reputacion de Fonafifo y la
ejecucién del programa.

Ineficiencia en la operacion: Si no se
detectan todas las areas que deberian
estar involucradas o si la carga de trabajo
estda mal distribuida, existe el riesgo de
ineficiencia operativa y problemas en la
implementacién del PPSA.

Percepcion de inequidad en |la
participacién: Si algunos empleados
perciben que ciertos departamentos no
estan suficientemente involucrados o que
la carga de trabajo no estd distribuida
equitativamente, esto podria generar
descontento y afectar la moral y el
compromiso de los equipos.

Percepcion de ineficiencia o falta de valor:
Si algunos procesos no son percibidos
como generadores de valor, esto puede
afectar la percepcidn general del
programa y su efectividad, lo que podria
generar descontento entre los
beneficiarios y actores clave.

Decisiones basadas en informacién
incompleta o en datos imprecisos sobre
los procesos, limitada la efectividad de las
decisiones estratégicas y operativas.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones

Fomentar las evaluaciones de satisfaccion del PPSA no solo es una herramienta para obtener
informacion crucial, sino que facilita la mejora continua en la calidad de la gestion. Esto permite evaluar e
identificar de forma constante posibles dreas de mejora, guiando a la institucién de manera eficiente hacia
la satisfaccion de los diversos grupos de interés y el logro de sus objetivos.

Para el FONAFIFO elaborar un diagrama de flujo para representar los procesos del PPSA es una
herramienta eficaz para comunicar claramente cdmo se desarrolla la actividad, eliminando las
ambigliedades y evitando interpretaciones subjetivas.

Identificar y eliminar las actividades que no aportan valor es clave ya que permite no solo analizar
costos y detectar areas de mejora, sino mejorar la eficiencia y eficacia al concentrarse en las actividades
gue verdaderamente contribuyen a su operacion.

Establecer el mapeo de procesos permitira al FONAFIFO optimizar el funcionamiento de los
procesos, asignar responsables y definir un método de mejora basado en indicadores para evaluar
periédicamente el rendimiento de cada proceso, alinedndolos con los objetivos y politicas de la empresa.

Entender las actividades que afiaden valor permitird al FONAFIFO optimizar sus procesos, reducir
costos y aumentar la satisfaccion de sus clientes. Al mismo tiempo enfocarse en los procesos clave, las
actividades estratégicas para generar flujos de valor mas eficientes y mejorar la calidad de los servicios.

El planteamiento propuesto tiene como objetivo proporcionar al FONAFIFO un recurso
metodoldgico que facilite la identificacidn y descripcion de los procesos para generar acciones orientadas
a mejorar tanto la gestion de los procesos del PSA como del FONAFIFO. Esto se logra mediante la
integracion de herramientas para el andlisis, gestién, mejora y control de los procesos y el involucramiento
de todos los niveles jerdrquicos de la institucion.

La investigacion determino que a pesar de que el Programa de Pago por Servicios Ambientales
tiene procesos identificados, no todos estan alineados para maximizar su ejecucién y proveer valor a sus
beneficiarios, su organigrama vertical clasico en la administracién publica limita en cuanto a una operacién
plena de la institucidon enfocada en la gestién por procesos, no obstante, se evidenciaron esfuerzos que
han sido paulatinos para lograr que el programa de PSA mejore su eficiencia principalmente en los tiempos
de respuestas que esperan los interesados.

El PPSA de Costa Rica que ejecuta el FONAFIFO es reconocido a nivel mundial como un mecanismo
exitoso para reducir la deforestacion y contribuir a la recuperacién de la cobertura forestal, es un

mecanismo que muchos paises desean replicar, por lo que su gestién debe de estar en constante proceso
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de mejora para seguir siendo ejemplo y un modelo de referencia mundial, razén por la cual las autoridades
deberdn velar por realizar la aplicacidon de instrumentos como el propuesto y otros que le permitan al
programa seguir mejorando.

Aungque esta visién innovadora es muy atractiva y ha tenido gran éxito, la transicién de una gestioén
funcional a una basada en procesos, asi como su disefio e implementacidon, demanda estrategias
especificas en la administracion publica. Esto se debe a que las condiciones y requisitos en este dmbito
difieren de los del sector privado. Por consiguiente, es necesario adaptar o replantear varias
aproximaciones administrativas y técnicas de gestion contempladas en la gerencia por procesos.

La gestion por procesos y la cadena de valor son herramientas esenciales para cualquier
organizacion que busque maximizar su eficiencia y efectividad. Al integrar departamentos y funciones
hacia un objetivo comun, se logra no solo la optimizacién de recursos, sino también una mayor satisfaccién
del cliente. La creacidn de valor se convierte asi en el eje central de la estrategia empresarial, garantizando
un crecimiento sostenible y competitivo en el mercado.

Recomendaciones

Se recomienda a las autoridades del FONAFIFO conformar un grupo multidisciplinario a lo interno,
para desarrollar la propuesta planteada en este documento, para que sea un instrumento que le permita
de forma periddica evaluar las condiciones de los procesos del PPSA y su calidad de agregar valor publico
a la sociedad costarricense.

A Junta Directiva del FONAFIFO, se le recomienda asignar recursos financieros suficientes en el
presupuesto 2025 del Programa de Pago por Servicios Ambientales para que se puedan realizar las
sesiones grupales requeridas para la aplicacion de la propuesta.

A la Direccion de Servicios Ambientales se le recomienda establecer un programa de capacitacion
a su personal sobre el tema de la gestidn por procesos, para facilitar la evaluaciéon periddica de las acciones
del programa a la luz de cambios y nuevas condiciones.

A la Direccion de Servicios Ambientales se le recomienda continuar realizando las evaluaciones
anuales de percepcién del PPSA, pero ampliando el foco de las entrevistas al incluir un capitulo sobre la
satisfaccion de los usuarios sobre los procesos del programa.

A la Direccién Ejecutiva de FONAFIFO para que establezca un plan de revisién periddico de los
procesos asociados al programa tanto en lo operativo como en la parte de |la gobernanza interna del

mismo.
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A la Junta Directiva de FONAFIFO, para que incorporen recursos adicionales para la contratacion
de un experto en el tema de procesos para que acompafie al equipo institucional en la creacién de
capacidades.

A los directores involucrados en el proceso del PPSA se les recomienda revisar sus planes anuales
operativos, asi como sus presupuestos para favorecer la implementacidon del enfoque de gestidon de
procesos en sus actividades e incluir indicadores de desempeiio especificos para evaluar el cumplimiento

de las metas anuales con el enfoque de procesos.
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Capitulo VI: Propuesta
Introduccién

Esta propuesta metodoldgica plantea una serie de recomendaciones que servirdn de apoyo al
Fonafifo para la transicién a un sistema de gestidn por procesos para el PPSA para el aifio 2025. Con base
en los resultados obtenidos en la investigacion se plantea la necesidad de un cambio de la visién funcional
a un sistema de gestidn por procesos. De manera que facilite la toma de decisiones estratégicas y la mejora
continua, ademds que agregue valor al Programa. Este es un campo que requiere una atencién cuidadosa
a los factores organizacionales e institucionales que influyen en el cambio.

La gestion de procesos en organizaciones publicas es un tema de gran relevancia y complejidad,
gue demanda una comprension integral. Este documento tiene como objetivo resaltar los elementos clave
gue deben considerarse en este ambito. Asi como ofrecer una referencia Util para reflexionar sobre las
condiciones que se requieren para la gestion hacia el cambio.

La propuesta se fundamenta en la revision tedrica para desarrollar una guia que ayude al Fonafifo
con la implementacion de un sistema de gestion por procesos para el PPSA. Este sistema no solo tiene
como objetivo formalizar sus operaciones, sino también asegurar un estandar de calidad en el servicio,
mejorando asi su competitividad. Ademas de facilitar la toma de decisiones estratégicas sobre el PPSA.

Esta propuesta se enfoca en los procesos clave que aportan valor al PPSA, asi como en aquellos
esenciales para asegurar su continuidad operativa. Para ello, se plantea como punto de partida un
diagndstico que permita el andlisis de los procesos involucrados en la creacidn de valor. Incorporando
ademas aquellos indispensables para sostener la funcionalidad de estos procesos dentro del sistema de
gestion.

Mediante la identificacion del ciclo de actividades en los procesos principales se plantea constituir
un mapa de procesos para el PPSA. Ademas, a través de la eleccidn de indicadores adecuados y la
consideracion de enfoques metodoldgicos y perspectivas tedricas, se busca contribuir a la mejora
continua y la generacion de valor en el PPSA.

El planteamiento de la propuesta se realiza tomando como insumos diversas metodologias
descritas o desarrolladas para la implementacidn de la gestidn por procesos y se realiza una adaptacién
atinente para el PPSA. Estas metodologias se basan en la mejora de procesos orientando el enfoque al
cliente, al alineamiento estratégico, la mejora continua y agregar valor desde la administracion publica,
gue corresponden al propdsito de hacer esta investigacion, las cuales se citan a continuacién: Rummler &
Brache, (1995), Medina (2005), Mallar (2010); Medina et al. (2019); Contreras et al. (2017), Salazar y

Andree (2022), Normas ISO (2015) asi como el procedimiento metodoldgico utilizado por la Secretaria de
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Gestidon Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (s.f.) aplicada en las entidades de la
administracién publica del Peru.
Método

Se propone elaborar un diagndstico, para analizar y determinar cudles son los procesos que deben
formar parte del sistema, es decir, cudles deben incluirse en la estructura de procesos del PPSA. Para
realizar el analisis debe tenerse en cuenta que se considera como importante todo aquello que tiene
incidencia en la satisfaccion del cliente o en las decisiones operativas y estratégicas del PPSA. El
reconocimiento de los multiples aspectos que influyen en el desarrollo de procesos es esencial para su
correcta gestion. Esto exige que las actividades identificadas contribuyan de manera clara y directa a las
metas estratégicas y que sean evaluadas en términos de recursos y resultados. Se plantea tres etapas que
incluyen la identificacidn, definicién y medicion de los procesos, cada una con sus propias fases:

e Identificacidn del proceso
o Documentar y organizar las actividades.
o Definir los limites del proceso.
o Detallar quién es el responsable del proceso.
e Definicidn del proceso
o Clasificar los procesos
o Representar graficamente el proceso.
o Crear un esquema del proceso.
e Medicién del proceso y puntos de control
o Crear set de indicadores
o Controlar y medir los procesos.
o Dar seguimiento y mejorar los procesos.
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Figura 58

Recomendaciones para apoyar al Fondfifo en la transicion hacia un sistema de gestion por procesos para
el PPSA en el aio 2025.
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Para iniciar la transicidon de la vision funcional a la gestion por procesos del PPSA, se recomienda
al Fonafifo un paso previo que es conformar un equipo de trabajo que lidere el proceso de cambio. Es
fundamental que al equipo se les instruya en la "forma de pensar" que plantea el enfoque de gestién por
procesos. Luego, deben aprender "como" utilizar las distintas herramientas para optimizar los procesos,
asi como los pasos a seguir para llevar a cabo el proyecto. En esta etapa se considera necesario iniciar con
una jornada de capacitacion intensiva por parte de un experto externo, que le brinde las bases al equipo,
para garantizar un grupo de personas que puedan liderar el trabajo de grupo hacia la gestion por procesos.
Se establecen tres etapas cada una con tres fases las cuales se detallan a continuacién.

Etapa I. Identificacion del proceso.

Se propone que se utilice técnicas como la lluvia de ideas y dindmicas de trabajo en equipo para
identificar los procesos que conforman el PPSA. Es fundamental subrayar la importancia de la participacién
del director ejecutivo y de las direcciones de area para orientar y promover la configuracién de esta
estructura de procesos, asegurando ademas que esté alineada con la misidn establecida. Por ultimo, es
esencial definir claramente la responsabilidad de la gestion de cada proceso para asegurar una

administracion eficiente y alineada.
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Figura 59

Integracion de dimensiones en la identificacion y documentacion de actividades
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La cadena de valor puede utilizarse como un punto de partida para reconocer los macroprocesos.
La cadena de valor se presenta como una herramienta clave para describir cdmo las actividades del PPSA
contribuyen a la creacidn de valor en los servicios ofrecidos.

Se debe evitar la inclusidon de un nimero excesivo de actividades dentro de un solo proceso, ya
que esto generaria una estructura dificil de gestionar. A su vez, no se recomienda que cada proceso
contenga muy pocas actividades, pues esto resultaria en un nimero excesivo de procesos, lo cual
complicaria la organizacidon general. Ademas, es preferible limitar la cantidad de dareas operativas
involucradas en un mismo proceso, especialmente cuando la responsabilidad podria recaer en diversas
personas del mismo nivel jerarquico, ya que esto podria ocasionar discrepancias que dificulten la gestién.

Fase 1. Documentacion de todas las actividades los procesos.

Se busca encontrar la correspondencia y coordinacion entre los procesos del PPSA y la estructura
organizativa del Fonafifo para garantizar un flujo horizontal y vertical, de manera que se puedan generar
cambios estructurales que acompafien a los procesos horizontales. Esto implica no solo la
reestructuracién de los procesos, sino también una revisién profunda de la estructura organizacional para

asegurar que ambas dimensiones trabajen en sinergia.
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Figura 60

Ciclo de actividades para el diagndstico
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La alineacion adecuada entre procesos y estructura es esencial para maximizar la eficiencia y
efectividad de las actividades organizacionales. Por ejemplo, la documentacidn debe enfocarse en
aquellas actividades que maximicen el uso eficiente de recursos (tiempo, costos, personal) y que
produzcan resultados medibles.

Para el caso especifico del Fonafifo, se propone que el director ejecutivo identifique funcionarios
gue puedan ser facilitadores de un equipo de trabajo para que lleven a cabo la fase de diagnédstico. En la
etapa de identificaciéon de actividades, la dimensidn estratégica es clave para alinear las actividades con
los objetivos y metas de la organizacidn. Esto implica que las actividades seleccionadas para documentarse
deben ser aquellas que contribuyan de manera clara y directa a las metas estratégicas y los objetivos del
PPSA.

La identificacidn de los procesos horizontales es medular, ya que estos procesos integran y afectan
a diversas areas operativas dentro del Fonafifo. Los procesos horizontales involucran tareas que atraviesan
diversas funciones, definiendo ciclos completos de actividades con un principio y un fin bien delimitado.

La transversalidad de los procesos fomenta la colaboracidn entre diferentes areas, promoviendo un
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trabajo mas cohesivo y centrado en los resultados y en el cliente. Estos procesos son esenciales para la
gestion eficiente de los recursos y se centran en tres areas criticas:

1. Presupuestacion

2. Administracion de Recursos Humanos

3. Materiales y Adquisiciones

Se aborda la importancia de identificar los procesos horizontales que se desarrollan en el PPSA
relacionados con presupuesto, recurso humano, financiero, materiales y adquisiciones. Se propone
analizar cada proceso horizontal y su papel fundamental en la programacion y seguimiento de las metas
estratégicas del PPSA. Estos procesos transversales son fundamentales para asegurar que las distintas
areas del Fonafifo trabajen de manera coordinada y alineada con los objetivos generales del PPSA.

La identificacién de los procesos verticales, los cuales se refieren a actividades o flujos de trabajo
qgue ocurren dentro de una sola funcidn, drea o departamento relacionados con el PPSA. Estos procesos
suelen estar limitados a una unidad o departamento en particular y se centran en los objetivos y tareas de
esa darea. Al concentrarse en un darea especifica, los funcionarios pueden desarrollar habilidades y
conocimientos profundos que mejoran la calidad del trabajo. Esto les permite optimizar sus flujos de
trabajo, reduciendo tiempos y costos. Ademas, facilita el seguimiento y la supervision de las actividades,
lo que permite una mejor gestion del rendimiento y la identificacién de areas de mejora.

La identificacién de los procesos criticos corresponde a aquellos procesos en los que tanto los
beneficiarios del PPSA como los funcionarios no estén satisfechos con su rendimiento. Por otra parte,
habra que conformar un conjunto de criterios que permitan optimizar dicha decisién. La seleccién de los
procesos criticos debera ser apoyada por colaboradores del PPSA con experiencia, cuya tarea principal
sera la coordinacién de reuniones de trabajo de grupos focales a nivel central como con oficinas regionales

con el fin de consensuar respecto a la seleccién procesos claves.
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Figura 61

Criterios utilizados para identificar y seleccionar los procesos criticos del PPSA.
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La identificacion de cuellos de botella en los procesos actuales del PPSA es esencial para optimizar
el rendimiento y alcanzar los objetivos organizacionales. Representan un desafio significativo que puede
afectar la eficiencia y efectividad de un flujo de trabajo. Son puntos especificos dentro de un flujo de
trabajo donde el progreso se ralentiza, se detiene o genera acumulacién, impidiendo que el proceso
funcione adecuadamente.

Estos cuellos de botella surgen porque una tarea o recurso tiene una capacidad limitada que no
puede satisfacer la demanda del proceso en su conjunto, generando un retraso que afecta al rendimiento
de todo el sistema. Explorar la naturaleza de los cuellos de botella, sus ejemplos comunes, el impacto que
tienen en los procesos organizacionales y las estrategias para mitigarlos.

Algunos de los procesos se caracterizan por generar congestion y falta de flexibilidad, generando
disminucién en la satisfacciéon de los usuarios. Ademas, pueden causar retrasos en la entrega de los
servicios, elevar costos, afectar la calidad del servicio y reducir la satisfaccidon del cliente. Identificarlos y

gestionarlos es fundamental para optimizar los procesos y mejorar la eficiencia en toda la organizacion.



131

Figura 62

Estrategias para la mitigacion de cuellos de botella.
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Fase 2. Definicion de los limites de los procesos.

Una vez identificados, es fundamental verificar que los procesos no sean ni excesivos ni
insuficientes. Un nimero inadecuado de procesos puede complicar la gestion y dificultar la operatividad
de la organizacién. Por lo tanto, se debe encontrar un equilibrio que permita una administracion fluida. Se
enfatiza la importancia de definir claramente las fronteras de cada proceso y asegurar que su nimero sea
adecuado para facilitar una gestion efectiva del PPSA.

Para establecer los limites de cada proceso, es fundamental identificar las entradas y salidas. Esto
incluye reconocer a los proveedores que suministran los insumos necesarios y a los clientes que reciben
los productos o servicios resultantes. Ademas, se debe considerar la relaciéon con otros procesos que
puedan influir o ser influenciados por el proceso en cuestion. Dentro del proceso, es crucial reconocer y
documentar las actividades y subprocesos relacionados. Esto implica desglosar el proceso en sus
componentes mas pequefios para entender mejor cdmo se interrelacionan y contribuyen al resultado
final.

Mediante una guia de preguntas cada participante debe determinar los aspectos relevantes que
se deben conocer del PPSA, tomando las dreas mds relevantes de la organizacion.

e (Cudles son las entradas del proceso?
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e (Cuales son los requisitos de las entradas?

e iQué actividades se llevan dentro del proceso?

e (Quiénes son los responsables del proceso?

e (iQué variables deben controlarse en el proceso?

e (Cudles son las salidas del proceso?

e (Cuales son los requisitos de las salidas?

e ¢Quiénes son los clientes?

e (Cudles procesos suceden siempre?

e (Cuales procesos suceden ocasionalmente?

e (Existen vinculos con otros procesos que realiza la organizacion?

Fase 3. Responsables del proceso.

En todo proceso existe un responsable final de los resultados del proceso, conocido como "dueio
del proceso. El duefio del proceso es responsable de crear y mantener actualizada la documentacion del
proceso. Esto incluye describir claramente las etapas, entradas, salidas y responsabilidades asociadas, lo
gue permite una comprension clara y unificada del proceso dentro de la organizacién.

Una de las tareas clave del duefio del proceso es establecer indicadores de desempefio (KPIs) que
permitan medir el cumplimiento de los objetivos del proceso. Esto implica un seguimiento constante para
asegurar que se estan alcanzando los resultados esperados.

Debe analizar continuamente el proceso para identificar areas de mejora y optimizacién. Esto es
fundamental para garantizar la eficiencia y efectividad del proceso, adaptandose a las necesidades
cambiantes de la organizacion.

Facilitar la colaboracion entre los miembros del equipo y los departamentos involucrados en el
proceso es otra de las responsabilidades del duefio del proceso. Esto asegura que todos los actores estén
alineados y trabajen hacia un objetivo comun.

El duefio del proceso debe verificar que el proceso cumpla con las politicas, normativas y
regulaciones aplicables. Esto es esencial para minimizar riesgos y asegurar que la organizaciéon opere
dentro de los marcos legales y éticos establecidos.

Finalmente, el duefio del proceso debe comunicar los resultados del proceso a la gerencia y otras
partes interesadas. Esto incluye la elaboracidn de reportes que resuman el rendimiento del proceso y las
areas que requieren atencién o mejora.

Etapa Il. Definicion de los procesos.
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Es importante para esta etapa conformar un equipo de trabajo con experiencia y conocimiento a
profundidad del PPSA para que seleccione y clasifique los procesos que fueron identificados en la etapa
anterior y para garantizar que todos los procesos estén. En esta etapa todos los procesos deben ser
estructurados de manera que permita comprender e interpretar sus interrelaciones.

Figura 63

Andlisis para la definicidon de los procesos.
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Fase 1. Clasificacion de los procesos.

Una vez establecido el listado de los procesos se realiza el ordenamiento segun el grado de
importancia de cada uno de los procesos. Este método permite reducir el listado de procesos (se les llama
procesos relevantes) en funcion de su importancia vy, a la vez, verificar la concordancia entre los procesos
relevantes. El Fonafifo tiene la libertad de definir como realiza la clasificacion del proceso del PPSA que
considere mas adecuados para su estructura, no obstante, se puede organizar una lluvia de ideas para
definir la primera y Ultima actividad de cada proceso y quiénes son sus proveedores y sus clientes externos
o internos.

El equipo debera definir el alcance del proceso y su relacién con otros procesos, esto sera
importante para poder confeccionar cada ficha de cada proceso. La informacién para incluir dentro de una
ficha de proceso es diversa y debe ser definida por consenso, ver tabla 2. Generalmente la ficha incluye
los elementos del proceso que se mencionan a continuacidon: nombre, responsable, finalidad, objetivos,

clientes, proveedores, otros grupos de interés, procesos relacionados y contenido.
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En este punto se debera resumir: misién y objetivos, clasificaciéon y caracterizacion del sistema
limites, entradas y salidas, competencia distintiva. Estas clasificaciones son necesarias por su influencia en
las decisiones de operaciones, y en el disefio y mejora de procesos.

Se toma en consideracion la entrada: se ha de utilizar la informacién basada en las personas,
equipo, materiales, métodos y entorno vy la salida: aqui se expresan los resultados deseados. También se
delimita el alcance de cada proceso para hacerse una idea global de las actividades incluidas en el mismo.
Se analizan los limites del proceso identificando las entradas y salidas, reconociendo a los proveedores y
a los clientes del proceso, asi como aquellos otros procesos con que tiene alguna relacién.

Es imprescindible conocer quienes estan involucrados en los procesos o para quienes se
desarrollan los mismos: clientes, colaboradores, reguladores y proveedores. Cuando han sido
seleccionados los procesos relevantes, se debe nombrar un responsable o propietario, para cada uno de
ellos (el dueno del proceso). Finalmente, se debe definir de qué manera se estan realizando hoy los
procesos, analizando los documentos existentes con los procedimientos, los indicadores y los subprocesos.
Concluida la actividad se utilizan los insumos para llenar la matriz de caracterizacién de los procesos
utilizando una ficha de proceso como se ejemplifica en la tabla 5.

Figura 64

Aspectos que deben tenerse en cuenta al identificar los procesos.
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Fase 2. Representacion grdfica de los procesos.
Se sugiere realizar una jornada trabajo por subgrupos donde participen el director ejecutivo y los

directores de areay las jefaturas de departamento. Cada subgrupo, desde su perspectiva, debe revisar el
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mapa propuesto para entender cémo fluyen los procesos y la situacién actual de cada uno de los procesos
identificando las actividades que lo conforman. Todos los procesos identificados deben estar
representados en el mapa de procesos utilizando el diagrama de la figura 2. Se parte de dos preguntas
generadoras para iniciar la discusion:

o éSon todos los procesos que desarrolla la organizaciéon referente al PPSA?

o ¢Existe alguna actividad que se realice para el PPSA, que no se encuentre reflejada en
estos procesos?

La forma mas efectiva de representar estos procesos y sus conexiones es mediante un mapa de
procesos, que ofrece una representacion grafica de la estructura de procesos que componen el sistema
de gestion. Para desarrollar un mapa de procesos que sea claro y facil de interpretar, es conveniente
reflexionar sobre cémo agrupar los procesos identificados. Agrupar los procesos en el mapa ayuda a
establecer relaciones y similitudes entre ellos, mejorando la interpretacién y comprensién del conjunto.

Se recomienda clasificar estos procesos en tres categorias: estratégico; clave, operativo o misional
y de apoyo o soporte. Se propone organizar un taller para analizar todos los procesos de la organizaciony
comprobar si se ajustan a los valores, metas y objetivos de esta.

Se deben colocar los procesos en un mapa para evidenciarlos segun su clasificacién, el mapa de
procesos se crea con los tres niveles y las relaciones obtenidas. Ver figura 3. Se debera realizar una jornada
donde participan los directores para revisar y aprobar el mapa de procesos del PPSA y las relaciones
principales que se establecen entre ellos. Los procesos estratégicos estdn relacionados con la direccién,
planificacién y estrategia de la organizacidn.

Estos procesos son globales y transversales, afectando a todas las dreas, e incluyen la definicién
de la mision, vision y valores de la organizacidn. Los procesos clave u operativos, aquellos que tienen mayor
impacto en los objetivos estratégicos de la organizacién y en los clientes. Estos procesos constituyen la
razén de ser de la organizacidn, estan orientados a la prestacion de servicios y aportan valor afadido al
cliente externo. Para la identificacién de estos procesos clave debe responder a preguntas como:

e (Quiénes son nuestros clientes finales?
e iQuiénes son nuestros proveedores?

e (Qué servicio les ofrecemos?

e iCAmo se generan esos servicios?

Luego se procede a reconocer los procesos de soporte o apoyo, que facilitan el desarrollo de los
procesos clave y aportan valor al cliente interno. Para ello, se debe considerar las siguientes preguntas:

e (Cudles son los recursos necesarios para ejecutar los procesos clave?
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e (iCAOmo se garantiza la gestidon adecuada de estos recursos?

Fase 3. Creacion de un esquema del proceso.

Para iniciar la construccién del diagrama de flujo de procesos hay que reconocer y documentar las
actividades y subprocesos relacionados. Cada miembro del equipo deberd identificar las principales
relaciones entre los procesos. La totalidad de las actividades desarrolladas en la organizaciéon deben estar
incluidas en alguno de los procesos listados. Las actividades fuera del listado deben ser descartadas si no
son relevantes. Segun Mallar (2010), es fundamental revisar el listado de procesos asegurando que todas
las actividades de la organizacion estén cubiertas. Para Contreras et al (2022), identificar los procesos
dentro de la organizacién, requiere considerar si las actividades son repetitivas, sistematicas, medibles,
observables y si afiaden valor.

El propdsito del diagrama de flujo de procesos es aumentar la comprensién sobre los procesos
gracias a que simplifican la presentacidn del contenido. Ademas, permite eliminar duplicidades o
redundancias y llenar vacios de informacién, cuando se localicen. Segun Medina et al. (2019) la
identificacion detallada de cada actividad es importante para una correcta definicion de los procesos y
lograr una representacién grafica efectiva. Se deben secuenciar las tareas de cada proceso, para esto se
utiliza el método de los post-its. Para construir el diagrama se deben establecer los limites de cada proceso
a partir de las siguientes preguntas, ¢ Dénde comienza el proceso?, iDénde termina? Para profundizar en
cada proceso se necesita saber, iqué tareas y/o actividades componen cada proceso? Para mejorar la
comprension de la secuenciacion se recomienda utilizar de referencia los elementos de la tabla 4.

Para asegurar la integridad, consistencia y calidad de la informacion representada en el diagrama
de procesos, es fundamental aportar datos como la fecha, la autoria y la informacién grafica que permitan
su referencia. La representacion de los procesos debe hacerse mediante un diagrama que refleje las
actividades tal como ocurren en la realidad. En este diagrama es crucial documentar los errores o fallas
gue se encuentren, ademas de identificar riesgos, cuellos de botella y puntos criticos.

En la mayoria de los procedimientos, el primer paso es delimitar y definir el proceso, lo cual puede
incluir aspectos de caracterizacion y clasificacién del PPSA, seguido de la identificacién de actividades o
procesos y su secuencia para obtener el resultado final. Al completar un diagrama de flujo, se deben definir
los simbolos a utilizar (se recomienda el estandar de Visio) y agregar la descripcidn de cada actividad junto
al simbolo correspondiente. Ademas, la definicion de los procesos debe incluir una ficha con las
caracteristicas relevantes plasmadas en el diagrama, asi como los aspectos de gestidn del proceso.

Etapa Ill. Medicion del proceso y puntos de control.
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Esta etapa aborda elementos como la mejora continua en el PPSA, centrandose en la creacion de
valor a través de la optimizacidon de procesos y la satisfaccion del cliente. Se exploran mecanismos para
integrar funciones aisladas y fomentar la colaboracién entre departamentos, asi como la importancia de
la cadena de valor como herramienta para identificar actividades que generan valor en el producto final.
Ademds, se deben discutir las estrategias para la mejora de procesos y se presentan sugerencias practicas
para optimizar el funcionamiento del PPSA.

Luego debe evaluarse el conjunto de variables o indicadores definidos para el proceso, mediante
la comparacion con el nivel deseado que ofrece el estandar, identificando en términos cuantitativos las
brechas entre el nivel real de los indicadores y su tendencia deseada, lo que permite comprobar el
desempeiio en todas las dimensiones del proceso. Por ejemplo: las dreas susceptibles de aumentar su
eficiencia, los medios para ofrecer un mejor servicio al cliente o los procesos que mejores resultados dan.

Un aspecto esencial del sistema lo constituyen los documentos y registros especificos de cada
proceso, lo que permite disponer de datos organizados y estandarizados que respaldan el ciclo de mejora
continua basado en la gestién de la calidad. Esto puede incluir la revision de procesos existentes, la
recopilacién de datos y la retroalimentacién de los empleados y clientes. Durante esta fase, se establecen
objetivos claros y se definen las métricas que se utilizaran para medir el éxito de las mejoras propuestas.

Fase 1. Creacion de indicadores

Se plantea realizar una sesidon de trabajo con los propietarios de los procesos para la
determinacion de los indicadores. A partir de ese momento el responsable del proceso contard con
autonomia de actuacién y con la responsabilidad de dar respuesta a los objetivos estratégicos. Por esta
razén es de suma importancia que participe en esta etapa. La designacidn del responsable del proceso es
una cuestion delicada ya que debe poseer un amplio dominio del proceso y, sobre todo, capacidad para
analizar con enfoque sistémico y en funcion del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

De acuerdo con Medina et al. (2019) los procesos deben ser evaluados periddicamente ya que
partiendo de las evaluaciones que se realicen, se pueden determinar los puntos débiles y de esta forma
establecer una estrategia completa encaminada a mejorar su funcionamiento. Por este motivo en esta
investigacion se plantea el establecimiento de indicadores que permitan la medicién y seguimiento del
rendimiento de los procesos.

Para ello, se propone utilizar los indicadores clave de desempefio o Key Performance Indicators
(KPI por sus siglas en inglés). Estos son herramientas de gestion utilizadas para evaluar la calidad de un
proceso y el rendimiento de las tareas. Los indicadores de proceso se utilizaran para medir los objetivos y

metas estratégicos del PPSA para promover la mejora continua. Un indicador es una variable disefiada
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para reflejar una situacién especifica y medir el grado o nivel en que se presenta, de modo que sea Uutil
para evaluar y analizar el comportamiento de los procesos, asi como el impacto en el cumplimiento de los
objetivos y satisfaccion de los clientes. A través de los indicadores, se puede comprender mejor si hay
procesos que estan consiguiendo aportar valor al cliente y, sobre todo, cdmo identificarlos. Se debe
conocer qué es lo que interesa medir y cuando, para controlar y mejorar los procesos.

La evaluacion del nivel de funcionamiento de un proceso se realiza tomando como referencia un
patron de comparacidn denominado patrén de excelencia funcional del proceso, formado con los
estandares de evaluacion que se definan y que funcionaran como indicadores. Se plantea por lo tanto la
necesidad de definir indicadores dando respuesta a las siguientes preguntas:

e (Qué debemos medir?

e (Ddnde es conveniente medir?

e (Cuando hay que medir? ¢En qué momento o con qué frecuencia?

e (Quién debe medir?

e (Como se debe medir?

e ¢Como se van a difundir los resultados?

e :Quiény con qué frecuencia va a revisar y/o auditar el sistema de obtencién de datos?

Ademas, esto ayuda a conocer:

e Los puntos donde se puede mejorar.

Fase 2. Control y medicion de los procesos.

El control y la medicién de los procesos, como se ha mencionado, deben al menos evaluar la
capacidad y efectividad de estos, proporcionando datos objetivos que fundamenten la toma de decisiones.
Esto significa que, para mantener un control adecuado, la informacién obtenida de los indicadores debe
permitir analizar el proceso y tomar decisiones orientadas a mejorar su rendimiento. Estas decisiones,
evidentemente, deben ser tomadas por el responsable de la gestién del proceso o conjunto de procesos
(propietario), y deben centrarse en los pardmetros de los que tiene control, conocidos como "variables de
control" en la ficha del proceso.

El control y la medicidn de los procesos son esenciales para garantizar que se alcancen los objetivos
organizacionales. Para lograr un control adecuado, es crucial que la informacién obtenida de los
indicadores permita un analisis profundo del proceso, facilitando la toma de decisiones orientadas a
mejorar su rendimiento. Estas decisiones deben ser tomadas por el propietario del proceso, quien tiene
la responsabilidad de gestionar y optimizar los parametros bajo su control, conocidos como variables de

control.
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El esquema de control del proceso se basa en un ciclo sencillo:

1. Evaluacion de Resultados: A través de indicadores, se evallian los resultados del proceso para
verificar si se logran los objetivos esperados.

2. Toma de Decisiones: Con base en la evaluacion, se toman decisiones sobre las variables de control,
implementando acciones correctivas o de mejora.

3. Generaciéon de Cambios: La aplicacién de estas decisiones debe generar un cambio en el
comportamiento del proceso, lo que se reflejarad en los indicadores.

Figura 65

Esquema de control del proceso.

Evaluacién de Implementacion
Resultados de Cambios
A
o2

Toma de Impacto en los
Decisiones Indicadores

La implementacién del control varia segin el tipo de proceso que se gestione. No todos los
procesos permiten aplicar los conceptos de capacidad y eficacia de la misma manera. A continuacién, se
presentan dos tipos de procesos distintos:

Los procesos repetitivos, como los productivos, se caracterizan por su naturaleza ciclica y la
posibilidad de estandarizarse. En estos casos, el control se puede aplicar de manera mas directa, utilizando
indicadores que midan la eficiencia y la calidad de la produccidn. Las variables de control pueden incluir
tiempos de ciclo, tasas de defectos y niveles de inventario, entre otros.

Los procesos no repetitivos, como los de planificacién, presentan un desafio diferente. Estos
procesos son mas variables y menos predecibles, lo que dificulta la aplicacién de un control estandar. En
este contexto, es esencial adaptar los indicadores y las variables de control a la naturaleza especifica del
proceso, considerando factores como la flexibilidad y la capacidad de respuesta ante cambios en el

entorno.
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Fase 3. Seguimiento y mejoramiento de los procesos.

El seguimiento y la medicién son esenciales para determinar qué se estd obteniendo en los
procesos organizacionales. Permiten evaluar en qué medida se cumplen los resultados esperados y
orientar las mejoras necesarias. Esta fase de anadlisis debe proporcionar informacion clave que permita
identificar los procesos que no logran los resultados esperados. Es fundamental reconocer aquellos
procesos que no cumplen con sus objetivos para poder implementar acciones correctivas. Las
oportunidades para mejoras se obtienen al identificar dreas donde se puede aumentar la eficacia y
eficiencia de los procesos.

Cuando un proceso no cumple con sus objetivos, se debe implementar correcciones y acciones
correctivas. Esto implica intervenir en las variables de control para asegurar que las salidas del proceso
cumplan con los estandares establecidos. Ademas, incluso si un proceso logra sus objetivos, puede ser
considerado para mejoras si tiene un impacto significativo dentro de la organizacion.

La mejora continua se basa en el ciclo de Deming o ciclo PDCA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar).
Este ciclo es un marco que permite a las organizaciones implementar mejoras de manera sistematica.
Aungque existen numerosos diagramas y esquemas que ilustran este ciclo, todos se fundamentan en los

mismos principios del PDCA.

Figura 66
Fases del Ciclo PDCA
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Para llevar a cabo la mejora continua, las organizaciones pueden utilizar diversas herramientas de

calidad que apoyan cada fase del ciclo PDCA. Estas herramientas son especialmente utiles en la fase de

planificacién, donde se requiere un analisis exhaustivo para abordar los problemas identificados.

El cronograma para laimplementacion de esta propuesta le proporciona una guia al Fonafifo sobre

la importancia del seguimiento y la medicidn en los procesos organizacionales. Asi como un marco para la

mejora continua y conllevar a un aumento significativo en la eficacia y eficiencia de los procesos del PSA

para el periodo 2025.
Tabla 11

Cronograma de actividades propuesto para llevar a cabo la gestion por procesos para el PPSA en el afio

2025.

Descripcidn

Periodo 2025

Ene

Feb

Mar

Abr

May | Jun | Jul

Ago

Set

Oct

Nov

Dic

Identificacion del proceso

Documentacién y
organizacion de las
actividades

Definicidn de limites de los
procesos

Definicion de los responsables
del proceso

Definicion del proceso

Clasificacidn de los procesos

Representacion graficamente
de los procesos

Creacion del esquema de los
procesos

Medicién de los procesos y
puntos de control

Creacion del set de
indicadores

Control y medicion de los
procesos

Seguimiento y mejora de los
procesos
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A continuacidn, se describe los recursos técnicos, humanos y financieros necesarios para llevar a
cabo esta implementacidn, adaptdndose a las caracteristicas especificas del sector publico y de la
institucion. Se abordaran las particularidades de cada tipo de recurso y se ofrecerdn estrategias para
optimizar su uso, asegurando que se cumplan los objetivos institucionales. Implementar procesos que
prioricen la mejora en los tiempos de atencidn y la calidad del servicio ciudadano es fundamental para el
éxito de la gestidon de procesos. Como se ha insistido a lo largo de la propuesta, el involucramiento de
direccién ejecutiva es crucial, asi como el apoyo de la Junta Directiva para garantizar el apoyo institucional
y la sostenibilidad de los cambios implementados.

Estrategias para Optimizar Recursos
e Priorizar procesos clave: Comenzar con la implementacién de procesos que tengan un impacto
significativo en la eficiencia y la satisfaccion del ciudadano.
e Uso de herramientas gratuitas: Considerar herramientas de cddigo abierto en las fases iniciales
para reducir costos.
e Externalizacidn de servicios: Evaluar la posibilidad de externalizar servicios no esenciales para
optimizar recursos.
e Enfoque gradual: Implementar un enfoque gradual para distribuir las inversiones a lo largo del
tiempo, facilitando asi la adaptacion organizacional.
1. Recursos técnicos
e Infraestructura tecnoldgica:
o Sistemas de software para modelado, gestién y automatizacion de procesos (BPMN, ERP,
CRM).
o Equipos de hardware adecuados (servidores, computadoras, redes).
o Herramientas para analisis de datos y monitoreo de indicadores clave (KPIs).
e Capacidades técnicas:
o Licencias de software especializado.
o Recursos para el mantenimiento técnico.
o Integracion de las herramientas con los sistemas existentes.
2. Recursos humanos
e Especialistas:
o Lider de proyecto: Responsable de coordinar la implementacién.
o Analistas de procesos: Encargados de mapear, analizar y optimizar los procesos.

o Consultores externos (si es necesario): Para apoyo técnico o estratégico en fases iniciales.



o Equipo de TI: Para la implementacidn y soporte tecnoldgico.

o Gestores del cambio: Para asegurar la adopcion organizacional.

e Capacitacion:
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o Formacion del personal en metodologias de gestién de procesos (Lean, Six Sigma, BPMN).

o Talleres y entrenamientos para usuarios finales sobre el uso de nuevas herramientas o

cambios en procesos.

Tabla 12

Requerimientos financieros para llevar a cabo la propuesta de gestion por procesos para el PPSA en el afio

2025.

Requerimiento

Descripciéon del requerimiento

Costos estimados

Estimacion
preliminar

Contratacién de
asesoria externa

Honorarios por los servicios de
consultoria para capacitacion y
acompafiamiento inicial

$9.000, tiempo estimado 3

meses

Conformacion

del equipo Asignacién de las personas que

institucional conformarian el equipo que va a
liderar la implementacién del
enfoque por procesos

Sesiones de

trabajo, talleres, | 1. Labores de coordinacién del

reuniones

equipo designado.

2. Convocatoria a talleres,
reuniones, entrevistas y

3. sesiones de trabajo con el
personal involucrado

Tiempo del personal de

Fonafifo involucrado,

estimado en $22.500 /afio*

Diagnésticos y

Sesiones de trabajo del equipo

% de tiempo, equipo de 4
personas, monto estimado
de $2.000 por mes/ por 12

informaticos y servicios en linea
gue ofrece la institucién

resultados desienado

iniciales. g meses = $24.000/afio
Plataforma L . Dependera de los

. . Actualizacidn de los sistemas .,
informatica resultados de la valoracion

y recomendaciones del

equipo designado

$9.000 de recursos
para contratacién

externa

$46.500 de
contraparte del
personal de

Fonafifo,

monto total

$55.500/afiol
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Conclusién

El sistema estd centrado en los procesos que generan valor para el PPSA, los cuales estan
vinculados al proceso de ingreso, al proceso de contratacién y gestiones de pagos. Este sistema se
construye sobre los procesos identificados, documentados y segln las necesidades detectadas en el
diagnéstico, en funcidn de los procesos generadores de valor. La optimizacién de procesos en la gestion
publica, facilitada por las tecnologias de la informacién y la comunicacién, representa una oportunidad
valiosa para mejorar la calidad de los servicios y fortalecer la relacidén entre ciudadanos y administraciones.
Sin embargo, es esencial que se tomen en cuenta los desafios y riesgos asociados, garantizando que tanto
funcionarios como los usuarios se puedan beneficiar de estas innovaciones. La clave radica en un enfoque
equilibrado que priorice la inclusién y la equidad en el acceso a los servicios publicos y que le agregue
valor.
Recomendaciones

Este trabajo final de graduacién presenta una propuesta metodoldgica para que el PPSA opere
bajo un sistema de gestién por procesos. Por lo tanto, implica una serie de recomendaciones que el
Fonafifo puede tomar como base para iniciar el cambio. Permitiendo ampliar por mucho mas tiempo el
liderazgo y efectividad que el programa ha demostrado tanto a nivel nacional como internacional.
Procurando mantener el valor publico y facilitar a sus autoridades la mejor informacién para la toma de

decisiones estratégicas.
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Apéndice
Anexo 1. Cuestionario para encuesta en linea enviado a través de un formulario de Google. Participantes:

director Servicios Ambientales, Jefaturas Regionales, Jefatura de Control y Monitoreo y Gestién de PSA.

Instrucciones: A continuacién, se presenta una lista de preguntas que ayudaran para el analisis de los
factores que inciden en el logro de los objetivos estratégicos del PPSA orientado a las oportunidades de
mejora y aportacidn de valor desde la administracidn publica.

1.éCree que los usuarios del PPSA se consideran satisfechos con servicio que brinda el FONAFIFO, marque
con una (X) si, o no? Justifique brevemente su respuesta.

S|

NO

2.éConsidera que los objetivos del PPSA estdn bien definidos y ayudan a cumplir objetivos estratégicos del
FONAFIFO, marque con una (X) si, o no? Justifique brevemente su respuesta.

S|

NO

3.éCree que las actividades que se vienen realizando en el FONAFIFO son las adecuadas para cumplir con
la accién estratégica del PPSA, marque con una (X) si, o no? Justifique brevemente su respuesta.

S|

NO

NR

4.Seleccione de la siguiente lista con una equis (X) éa las areas operacionales que identifica que participan
de forma directa en el desarrollo del PPSA?

Direccién Ejecutiva

Unidad de Planificacién y Control de Gestion

Contraloria de Servicios

Unidad de Tecnologias de Informaciéon y Comunicacion

Direccién Administrativa-Financiera

Departamento Financiero

Unidad de Tesoreria

Unidad de Contabilidad y Presupuesto

Departamento Administrativo

Unidad de Salud Ocupacional



Unidad de Archivo

Unidad de Recursos Humanos

Unidad de Proveeduria y Servicios Generales
Direccion Servicios Ambientales
Departamento de Gestidon de PSA
Departamento Control y Monitoreo

Direccion de Fomento Forestal
Departamento de Gestidn Crediticia
Departamento Desarrollo Forestal
Departamento Crédito Forestal

Direccién de Desarrollo y Comercializacion
Departamento Desarrollo de Propuestas
Departamento de Mercadeo de Servicios Ambientales
Direccidon de Asuntos Juridicos

Departamento Legal

Departamento de Formalizacion de Contratos
Estrategia REDD+

Fundacion Banco Ambiental (FUNBAM)

Fondo de Biodiversidad Sostenible
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5.éEsta de acuerdo con la estructura organizativa del FONAFIFO? Indique la calificacion de acuerdo con la

siguiente escala y justifique su respuesta:
5. Totalmente de acuerdo
4.Mayormente de acuerdo

3. Parcialmente de acuerdo

2. Poco en acuerdo

1. En total desacuerdo

6.éCudntos procesos conoce usted que se realizan para el desarrollo del PPSA?

Menos de 3
4

5
6
7
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8

9

Mas de 10

7.éCite de forma breve, cudles elementos considera que agregan valor al PPSA?

8.¢ FONAFIFO cuenta con una herramienta que permita identificar todos los procesos que realiza para el
desarrollo del PSA, justifique su respuesta?

S|

NO

9.¢Cual herramienta conoce usted que se utiliza para identificar todos los procesos que realiza para el
desarrollo del PSA?

10.. FONAFIFO tiene identificado los procesos criticos del PPSA. Justifique brevemente su respuesta

S|

NO

11..FONAFIFO trabaja para minimizar el impacto que pueden generar los procesos criticos en el PPSA?
Indique brevemente como realiza la medicion del impacto.

S|

NO

12.iConsidera usted que FONAFIFO tiene en cuenta la caracterizacion de los procesos para la toma de
decisiones o para la generacién de cambios, justifique su respuesta?

S|

NO

13.iLos procesos del PPSA funcionan como un engranaje desde lo estratégico hasta el operativo, justifique
su respuesta?

S|

NO

14.iConsidera usted que FONAFIFO logra cumplir con las expectativas de los clientes sobre el PPSA,
justifique su respuesta?

S|

NO

15.éConsidera usted que los responsables de las dreas cuentan con una vision transversal de los procesos,
justifique su respuesta? del PPSA

S|
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NO

16.éConsidera usted que la toma de decisiones de la Direccién Ejecutiva representa un cuello de botella o
una demora para los procesos del PPSA, justifique su respuesta?

S

NO

17.iConsidera usted que la toma de decisiones de la Junta Directiva representa un cuello de botella o una
demora para los procesos del PPSA, justifique su respuesta?

Sl

NO

Anexo 2. Instrumento recopilacidn de informacidn: Guia de observacién participante.

Situacidn para evidenciar Persona Descripcidn de la observacion Criterios para la
observad puntuaciéon*
a 0|1 |2 |3

¢Cudl es modelo de gestién que se
utiliza en la institucion?

éSe mantiene una buena
coordinacién y articulacién entre
cada direccién, departamento vy
unidades del FONAFIFO?

¢éLa informacién que cada direccion
proporciona  responde a los
requerimientos y expectativas del
PPSA?

¢Existen conflictos de competencia o
duplicidad de funciones dentro las
direcciones del FONAFIFO?

¢El seguimiento y evaluacién del
PPSA se desarrolla segun el enfoque
por procesos?

¢éLa informacién que proviene de las
diferentes direcciones es relevante
para cumplir con las necesidades del
PPSA?

¢Cudl es el nivel de apreciacién de los
funcionarios sobre el desempefio del
institucional en el marco del
cumplimiento de los objetivos
estratégicos planteados para el PPSA?

¢éSe cuenta con un documento para la
gestion a nivel institucional que
describa todos los procesos del PPSA?
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éSe han elaborado los mapas de
procesos?

¢Se han identificado los procesos
claves y los de apoyo en la cadena de
valor?

¢Estan definidos y documentados los
procesos de la organizacién?

¢Existen procedimientos que guien la
ejecucion de los procesos que
agregan valor a la sociedad y los
usuarios?

éSe tiene una vision de la
organizacion con enfoque de
procesos en todos los niveles?

¢Existe en la organizacién el trabajo
en equipo como una condicién vital
para el cambio, el cual esté orientado
a los resultados esperados?

¢Existen en la organizacion equipos
de mejoras que trabajan en torno a
las soluciones de problemas vy
mejoramiento continuo de los
procesos?

éSe  redisefian los  procesos
estratégicos como suministradores o
aseguradores de los procesos clave
de la organizaciéon?

éLa direccidén estimula la creatividad y
la experimentacidon en el disefio de
los procesos?

¢ Existe un sistema de
retroalimentacion de los procesos
clave y de soporte que verifiquen las
exigencias del sistema implantado?

¢éEs importante que FONAFIFO
adopte un modelo de gestion por
procesos en lugar de mantener la
gestion funcional para mejorar su
desempeno?

¢Cudl cree que seria el impacto de
dicha adopcion?

Nota: Elaboracién propia, 2024.

*En la escala propuesta 0 es el valor mas bajo y 3 el valor mas alto. No= 0, A veces= 1, A menudo= 2

Siempre=3.
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Determinar las Fortalezas

Determinar las Debilidades

¢Qué es lo que hacemos bien?

¢Qué hace que el PPSA sea especial?

éQué es lo que le gusta del PPSA a nuestros
clientes?

¢Qué iniciativas no funcionan bien y por qué?
¢Qué se podria mejorar?
¢Qué recursos podrian favorecer al rendimiento?

Determinar las Oportunidades

Determinar las Amenazas

¢Qué recursos podemos usar para mejorar las
areas en las que tenemos debilidades?

¢Hay brechas de mercado en nuestros servicios?
¢Cuales son nuestras metas para este ano?

¢Qué cambios en el sector son preocupantes?
¢Qué nuevas tendencias del mercado se
vislumbran?

¢En qué areas nos supera la competencia?

Anexo 4. Instrumento para la revision documental.

# Nombre del documento

Informacion relevante

Datos referenciales

Fuente: Aranda et al. (2018)




