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Introduccion

La eficiencia es la base de la excelencia en la contratacion publica, pero a menudo puede resultar
dificil conseguirla. Sabemos que los procesos de contratacion publica suelen ser ineficientes, lo
qgue puede resultar en un gasto considerable de tiempo para el personal, crear dificultades para
los proveedores y provocar retrasos costosos que se traducen en peores resultados para los
residentes.

Si actualmente estds luchando por resolver un proceso de contratacion excesivamente
administrativo, confuso y largo, no estas solo. La ineficiencia en el proceso de contratacion publica
es el desafio mas comun planteado por los gobiernos estatales y locales al que presta apoyo el
Government Performance Lab (GPL).

En esta lectura rapida, hablaremos de una de las herramientas mas eficaces para mejorar las
compras publicas: el mapa de procesos. Aprenderan como el mapa de procesos puede ser un
excelente primer paso hacia la reduccion de los tiempos de ciclo, asi como una gran manera de
asegurar la participacion de las partes interesadas en la reforma de la compras publicas.

. __________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Le sugerimos que combine esta lectura rapida con nuestra capacitacion Guia para
elaborar un mapa de procesos, que incluye material que puede utilizar para su propia
sesion de mapeo de procesos.

6Qué es un mapa de procesos?

Un mapa de procesos es un diagrama que muestra visualmente los pasos, las decisiones y las
personas implicadas en un proceso concreto. Cada paso o decision identifica al actor o actores
relevantes (por ejemplo, "Jefe de Compras") y la accidn que realizan (por ejemplo, "revisa el
borrador de la licitacion"). Los mapas de procesos también pueden aludir a cdmo un producto
tiene valor afadido por un paso o se transforma por esa accion (por ejemplo, "borrador de la
licitacion se convierte en borrador final de la licitacion tras la revision del director de compras ).
El mapa ofrece una vision completa, 10.000 metros de altura, de las entradas, salidas y requisitos
de un proceso, lo que le confiere un valor incalculable en los esfuerzos de mejora continua.

Mediantelacreacion de un mapade procesos, suequipo puede llegaraunacomprension compartida
de todos los pasos que intervienen en un proceso y promover el debate y la aceptacion en torno a
cuales de esos pasos estan creando mas tension que valor o contribuyendo a retrasos o confusion.

Los mapas de procesos pueden adoptar muchas formas y estructuras, pero dos formatos comunes
son los diagramas de flujo y las hojas de calculo.

 Diagrama de flujo: Una serie de formas y flechas que significan distintos tipos de pasos en el
proceso. El mapa se mueve de izquierda a derecha; los recuadros son pasos del proceso y los
rombos son puntos de decision. Este formato funciona bien en grupos presenciales, donde
pueden utilizar notas adhesivas para representar cada paso del proceso.
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Por ejemplo: Manipulacion de equipajes en aeropuertos
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* Hojade Célculo: En este formato, los pasos se enumeran en cada fila de Excel, con columnas
que describen las acciones implicadas y el propietario de un paso del proceso. Las decisiones
también se enumeran como filas, pero pueden resaltarse con un color diferente para
distinguirlas de otros pasos. Esta técnica de mapa de procesos es un formato ideal para
entornos virtuales en los que no es factible utilizar notas adhesivas para mapear un proceso.
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Por ejemplo: Mapa de proceso de contratacion de la ciudad "Citylandia”

En los ejemplos anteriores, no hay plazos de tiempo asociados a cada paso, pero esos plazos de
tiempo (por ejemplo, 10 minutos o 2-3 semanas) podrian afadirse facilmente en una segunda
revision una vez capturado el proceso final.

6Como puedo empezar?

Un buen mapa de procesos requiere un facilitador organizado y la participacion de quienes mejor
entienden cada paso. Recomendamos los siguientes cinco pasos para utilizar con éxito el mapa
de procesos:

1. Seleccionar el proceso o procesos que desea asignar: |dentifique los procesos que desea
comprender mejor. Aunque puede verse tentado a crear un mapa maestro de todos los
procesos relacionados con las compras publicas considere centrarse primero en un proceso
especifico con un punto claro de partida y un paso final (por ejemplo, el proceso de aprobacion
de contratos o los pasos del proceso para realizar compras menor a 10.000 ddlares). Hemos
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observado que muchos gobiernos empiezan trazando un proceso que ha causado gran
confusion o retrasos. Tenga en cuenta que cuanto mayor y mas complejo sea el proceso, mas
reuniones, grupos de discusion y analisis requerira.

2. Incluir a las personas adecuadas: Reflexione sobre el proceso y anote todas las partes
implicadas. ¢Quiénes son los clientes? ¢Quiénes son los impulsores y los responsables de la
toma de decisiones? ¢El trabajo o la revision de quién es esencial para el producto final? Mas
alla del personal de compras, los procesos de contratacion de las administraciones publicas
suelen implicar a departamentos que prestan servicios directos, y el personal juridico,
financiero y administrativo. Tenga en cuenta la dinamica personal de las partes implicadas:
algunos individuos pueden sentirse menos interesados en contribuir mientras otros pueden
sentirse muy comodos dominando la conversacion. No olvide incluir al personal directamente
involucrado con estos procesos, ya que lo conocen de primera mano.

3. Crear un borrados inicial del proceso: Utilizando documentos de referencia, entrevistas
breves y su propia experiencia, redacte una lista basica de pasos sobre el cual el personal
puede agregar o modificar en las sesiones grupales del mapa del proceso. No busque la
perfeccion, sino un producto completo. Aunque no sea exacto, el esquema del proceso
establecera el ambito de discusion desde el principio y asi podra ahorrar tiempo.

4. Dirigir una serie de sesiones del mapeo de procesos en grupo: En estas sesiones, el
objetivo es determinar si se han capturado los pasos adecuados, qué pasos faltan y quién
es la persona responsable de cada paso. Utilice los primeros 10-15 minutos de la reunidn
para establecer objetivos y dar tiempo a los participantes para que revisen el borrador del
esquema del proceso. Durante el resto de la reunidn, revise el mapa secuencialmente y pida
a los participantes que lo validen, corrijan o amplien. Nuestra capacitacion Guia para elaborar
un mapa de procesos contiene mas contenido e incluye material que puede utilizar para
formatos presenciales y virtuales.

5. Repetir y aclarar: Preparese para repetir las sesiones si no completan el mapa de procesos.
Definir un proceso lleva tiempo. En algunos casos, puede tener sentido dividir las sesiones de
mapeo de procesos para centrarse en distintas fases del proceso con grupos mas pequefos.
A medida que recopile informacién de otros equipos, haga el seguimiento (e.j. entrevistas u
otras reuniones) para confirmar la exactitud del proceso y rellenar las lagunas entre los pasos.

Recomendaciones para la elaboracion del mapa de procesos

* No lo complique. Solo affiada pasos al mapa de procesos si son ampliamente aplicables y se
producen la mayoria de las veces. Intente que lo perfecto no sea enemigo de lo bueno: un
mapa de procesos con una precision del 90% probablemente sea "suficientemente bueno”.
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Identifique un actor explicito para cada paso. Tenga cuidado con los casos en que los
participantes definan al responsable de un paso de forma demasiado amplia. Por ejemplo, un
departamento entero rara vez es responsable de una actividad, es mas probable que se trate
de una persona dentro de un departamento.

Deje claro el objetivo. El objectivo es, en primer lugar, captar la realidad actual del proceso,
no el estado ideal: ieso viene después!

Ya tengo un mapa de procesos, cuales son los siguientes pasos?

iEnhorabuena! Un mapa de procesos completo es una de las herramientas mas utiles para mejorar
sus procesos de contratacion publica:

1.

Analice su mapa de procesos: Revise cada paso del proceso, con la vista puesta en
comprender qué pasos son 1) de valor afadido: mejoran la calidad y precision del producto
final; 2) sin valor anadido: son pasos que quizas ya no son necesarios, 0 3) necesarios pasos
gue todos prefeririamos no hacer, pero son necesarios por factores politicos, legislativos, o
por seguridad. Algunas cuestiones a tener en cuenta:

e (Qué es excesivo? ¢Hay rondas de revision o diligencias que llevan mas tiempo del
necesario ¢Hay demasiados pasos para la importancia de una actividad?

e (Qué falta en este proceso? ¢Hay pasos que podamos completar simultdaneamente para
que el proceso sea mas proactivo, estratégico o aporte mas valor?

e (¢Hay coherencia en el proceso? ¢Existen grandes discrepancias en cuanto a si se siguen
siempre los pasos? éHay personas que se saltan a menudo algunos pasos?

e ¢El proceso incluye a las personas adecuadas? ¢Hay que incorporar a alguien antes en el
proceso?

Dar un paso atrds para evaluar los obstaculos al cambio: Antes de lanzarse a recortar pasos
O revisar como se lleva a cabo un subproceso, dediqgue un momento a reconocer que la idea
del cambio es muy dificil. Cambiar los procesos modificara el trabajo de las personas y su
experiencia laboral. Incluso puede dar la sensacion de que estan perdiendo algo importante
para ellos, aunque desde fuera solo parezca que se esta eliminando un paso redundante.

Cambios de demonstracion: Empiece por lo mas sencillo: trabaje con su direccion ejecutiva
para realizar un pequefio cambio de demostracion en el proceso. Su primer proyecto de
demonstracion podria ser:

e Disenar una serie revisada de pasos del proceso, especialmente si se da cuenta de que el
proceso actual no satisface necesidades importantes.
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e Cambiar funciones o responsabilidades, especialmente si existe confusion sobre quién
es responsable de un aspecto concreto del proceso o si determinados actores han sido
historicamente responsables de una parte excesiva del mismo.

e Ajustarlos niveles de tiempo o esfuerzo, especialmente si determinadas fases del proceso
que no anaden mucho valor estan requiriendo mucho tiempo y recursos.

El éxito de cualquier proyecto de demonstracion depende de la comunicacion, la aperturay el
compromiso con el personal que gestiona estos procesos. Converse de manera transparente
sobre los cambios recomendados e incorpore su retroalimentacion. ¢Funciona bien el nuevo
proceso? éHay que hacer alguna modificacion basada en la experiencia del personal o de los
proveedores?

e Comparta, comunique y comprométase; cQué mejor manera de crear consenso en torno
al proceso de contratacion que publicando el nuevo mapa? Su mapa de procesos puede
ser un recurso valioso para el personal nuevo como para la direccion ejecutiva. Considere
la posibilidad de incluirlo en le orientacion y capacitacion o de crear una version mas
sencilla y facil de usar o una lista de comprobacion simple de los pasos del proceso.
Asegurese de que el mapa del proceso esté publicado en un lugar de acceso facil, para
que sus colegas no tengan que pedirselo cada vez que quieran verlo.

Ejemplos

¢Como han utilizado los gobiernos los mapas de procesos para reducir los tiempos de ciclo y
eliminar ineficiencias? En el pasado, el GPL ha prestado apoyo a gobiernos locales en la elaboracion
de mapas de procesos. Estos gobiernos utilizaron mapas de procesos para comprender mejor los
pasos del proceso de contratacion, diagnosticar areas problematicas y elaborar soluciones.

e Ciudadde Tulsa, OK, EE.UU.: El GPL facilité una serie de reuniones con el personal de Compras
en la oficina central, asi como en diferentes departamentos para llegar a un consenso sobre
los pasos, recursos y tiempo necesarios para el proceso de contratacion. Una vez confirmados
estos pasos, el GPL elabord mapas de procesos definitivos en formato de diagrama de flujo
y hoja de calculo y los publicd como recurso para uso del personal municipal. Estos mapas
de procesos ayudaron al GPL y al director de Compras identificar pasos como los requisitos
de firmas excesivas, rondas de revision repetitivas y procedimientos que ponian énfasis
innecesario en el cumplimiento por encima de la facilidad y la innovacion. En respuesta,
el departamento de Compras ahora hace un seguimiento de la duracion de los ciclos y ha
empezado a adoptar medidas para reducir la carga administrativa.
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e Ciudad de Long Beach, CA, EE.UU.: El GPL consolidd varios documentos que resumian los
procesos de contratacion publica a un solo mapa de procesos en una hoja de calculo. Durante
las reuniones semanales de la Division de Compras, el equipo utilizd este mapa de procesos
para validar los detalles, colmar las lagunas de informacion e identificar los principales cuellos
de botella. El personal utilizd la version final para crear una plantilla de plan de proyecto
para que los gestores de proyectos de los departamentos puedan planificar sus procesos
de compras. Fue importante conectar el mapa de procesos con indicadores claves como los
tiempos de ciclo para identificar los puntos especificos donde hay mayores retrasos y asi
diagnosticar las causas de los mismos.

Conclusion

La elaboracion de los mapas de procesos puede tomar mucho tiempo, pero son un ingrediente
fundamental de cualquier iniciativa de reforma de la contratacion publica. En esencia, un mapa de
procesos es una herramienta para tomar accion: para desarrollar el consenso en torno a un proceso,
identificar los puntos débiles y motivar la exploracion de nuevas soluciones. Si esta preparado para
dirigir un ejercicio de mapeo de procesos con su equipo, asegurese de consultar la capacitacion
Guia para elaborar un mapa de procesos, parte de la Red de Excelencia en Adquisiciones. Incluye
material que puede utilizar para su propia sesion de mapeo de procesos.
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La Red de Excelencia en Adquisiciones es una iniciativa del Government Performance
Lab disefada para ayudar a los lideres del sector publico a utilizar la contratacion publica
como una herramienta para mejorar los resultados de los residentes y promover la equidad.
El Government Performance Lab, con sede en el Taubman Center for State and Local
Government de Harvard Kennedy School, investiga como los gobiernos pueden mejorar
SUS programas y servicios para asi obtener mejores resultados para sus residentes. Una
parte importante de este modelo de investigacion es brindar asistencia técnica a gobiernos
regionales y locales. A través de esta participacion comprendemos mejor los obstaculos a
los que se enfrentan los gobiernos y las soluciones que pueden utilizar para superarlos. De
igual forma, involucramos a estudiantes actuales y recién graduados en este esfuerzo para
brindarles un aprendizaje practico.

© Copyright 2022 Harvard Kennedy School Government Performance Lab

El Government Performance Lab agradece el apoyo de Bloomberg Philanthropies.

8 Utilizando un mapa de procesos para ahorrar tiempo y dinero


https://gplpen.hks.harvard.edu
https://govlab.hks.harvard.edu

