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Presentacion

Una Administracion moderna es aquella que permanentemente se encuentra
inmersa en procesos de mejora que permitan acercarla y hacerla mas accesible al
ciudadano. Esa es la direccion en la que trabaja la Junta de Castilla y Leon.

Asi se demuestra en el Plan Estratégico de Modernizacién de los Servicios
Publicos de la Administracion de la Comunidad de Castilla y Leon, “AVANZA,
CASTILLA Y LEON”, cuyo objetivo general es facilitar la relacién de los
ciudadanos con la Administracion, incrementar su grado de satisfaccion con los
Servicios Publicos y mejorar su calidad de vida y su bienestar social”.

Para alcanzar este objetivo, la Gestién por Procesos se revela como una
herramienta adecuada. La Gestiéon por Procesos en la Administracion Publica
supone el paso de una vision “administrativa” a una vision “gestora” y un cambio
cultural radical, que no es ni mas ni menos que situar al ciudadano como eje
fundamental de la prestacion publica.

Sin duda, esta técnica de gestion requiere para su aplicacion de su previo
conocimiento: qué es, en qué consiste, coOmo se desarrolla, qué efectos va a tener
en las relaciones Administracion-Ciudadano. En este sentido, la presente Guia
pretende, por una parte, dar respuesta a esas cuestiones, y, por otra, ser un
mstrumento eficaz que permita a los empleados publicos de esta Administracion
conocer, formarse y aplicar la Gestiéon por Procesos en los organos
administrativos, centros o unidades, como mejor forma de racionalizar la gestién

administrativa.

En definitiva, “Irabajando con los Procesos: Guia para la Gestién pot
Procesos”, pretende ser una publicacion que se convierta en punto de referencia
y elemento cotidiano de consulta para todos nosotros en la ilusionante tarea de
mejorar dia a dia con el objetivo puesto en satisfacer las necesidades de los
ciudadanos.

Alfonso Fernandez Marfiueco

Consejero de Presidencia y Administracion Tervitorial







Introduccion

Como complemento a la serie de publicaciones elaboradas por la Junta de
Castilla v Ledn destinadas al apoyo de las personas que integran esta
Administracion en el ejercicio de sus funciones, y con una clara vocacion y
orientacion a la mejora continua de la calidad del servicio y la atencién prestada
al ciudadano castellano y leonés, nace la presente guia para la gestidon por
procesos.

La Junta de Castilla y Leon, dentro de su estrategia para el desarrollo de la
calidad del servicio, y de las diferentes iniciativas puestas en marcha para la
modernizacion de la Administracion, considera que la gestion en términos de
procesos es un pilar fundamental para una organizacion que busque la excelencia.

De una forma didactica, sencilla y amena, pero a la vez completa, la presente
publicacion pretende ser un manual o guia eminentemente practica, que permita
tutorizar al lector que se embarque en proyectos de desarrollo de la gestion por
procesos en los diferentes organos administrativos, unidades o centros de Ia Junta
de Castilla y Ledn, como mejor forma de racionalizar la gestion administrativa.

El lector puede bien realizar una lectura continua, paso a paso, de los
diferentes capitulos del libro o bien dirigirse a los capitulos concretos que desee
consultar.

En aras a la consecucion del caracter didactico, se han mcluido esquemas y
ordenado secuencialmente los diferentes pasos, actividades o hitos a acometer
dentro de cada una de las etapas. Asimismo, se han acompafiado las explicaciones
de instrumentos de apoyo o “recetas de indole practica”, asi como de numerosos
casos que permiten ilustrar acerca de los desarrollos tedricos.

El libro se ha estructurado en diez capitulos. Los tres primeros, desarrollan
conceptos y elementos previos para la comprension de la gestion por procesos.
A continuacion, los capitulos IV, V, VI, VII y VIII desarrollan las diferentes
etapas en la implantacion de la gestidon por procesos, que pasan por la
clasificacion e identificacion de los procesos, la construccion del mapa de
procesos y la identificacién de los procesos criticos, la definicion en detalle de
cada proceso (sus elementos, la secuencia de actividades que los componen, los
agentes que intervienen y sus responsabilidades, etc), la diagramacion del
proceso, para, al final, establecer un sistema de medicion y analisis del
funcionamiento de los procesos en base a indicadores.
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Una vez identificados y definidos los procesos y habiendo puesto en marcha
un sistema que nos permita la medicidon y andlisis de su funcionamiento, el
siguiente paso y su capitulo correspondiente (IX), nos tutoriza en los procesos de
mejora, aportandonos diversas herramientas y enfoques para la identificacion de
aspectos susceptibles de mejora y para desarrollar un proceso de reingenieria y
redisefio de procesos.

Para finalizar, se aporta un caso practico ilustrativo relativo a la implantacion
de la gestion por procesos en un Hospital.

Como ya se ha dicho, la presente publicacion que el lector se dispone a
abordar pretende apoyar y guiar a éste en la implantacion o desarrollo de un
sistema de gestion por procesos, y en ningun modo es prescriptivo, sino mas bien
ortentativo vy flexible, esto es, adaptable a la realidad de cada tipo de organizacion
concreta. Entendemos que nadie mejor capacitado que las propias personas que
trabajan con el proceso y se ven afectadas por éste, para acometer un proyecto de
dichas caracteristicas y de ahi su marcado caracter diddctico y divulgativo.

Por tanto, se pretende incidir en los mstrumentos, el como o la operativa de
la gestion publica.

El objetivo reflejado en el titulo, es poder conseguir que, en la bisqueda de la
mejora continua de la gestion publica, el lector interiorice y adopte de forma
natural las pautas de la gestion por procesos en el desarrollo de sus funciones,
colaborando asi al despliegue de la excelencia en el conjunto de organos y
unidades administrativas de la Junta de Castilla y Ledn.
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[. Los Procesos como Facilitadores
de la satisfaccion de los ciudadanos

La organizacion que se orienta a la excelencia gestiona las actividades en
términos de procesos. Dichos procesos deberan aportar cada vez mas valor a los
ciudadanos contemplados como destinatarios o clientes, asi como a otros grupos
de interés y estar siempre alineados con la mision, estrategia y objetivos
estratégicos de la misma.

Tal como define el Modelo EFQM la Excelencia, ésta pasa por ocho
principios basicos entre los cuales ocupan un lugar fundamental tanto la
orientacion al cliente como la gestion por procesos; ambos intimamente
relacionados ya que una organizacion excelente debe orientar sus procesos a
satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes (tanto las presentes como
las futuras que pudieran surgir), quienes son, en ultima instancia, los arbitros de
la calidad del servicio/producto.

De esta forma, puede entenderse la organizacion como un conjunto de
procesos diseflados y puestos en marcha desde la vision externa, es decir,
partiendo de la identificacion de las diferentes tipologias de necesidades y
expectativas, atendiendo a los diferentes grupos de ciudadanos, a las que se debe
satisfacer en el marco del ejercicio de los principios de legalidad, eficacia,
eficiencia y calidad del servicio en la actuacion administrativa derivada de sus
funciones. Cada uno de dichos procesos contempla una serie de actividades cuyo
objetivo es ir adicionando sucesivamente valor a lo largo del proceso, de forma
que se optimice el valor afiadido aportado a cada tipologia de ciudadanos,
destinatarios dltimos del proceso puesto en marcha.

La gestion por procesos en la Administracion Publica, supone el paso de una
vision “administrativa” a una “gestora” y un cambio cultural radical, que no es ni
mas ni menos que situar al ciudadano como eje fundamental de la prestacion
publica. Ello significa el entender dicha prestacion como un servicio (o mds bien
una suma de servicios individuales) a un destinatario final (el ciudadano, usuario
o no de los servicios), lo que implica contemplar con especial interés el ultimo
eslabon o escalon dentro de la relacion directa con éste, constituyéndose en
verdadero arbitro o juez en la evaluacion de la idoneidad del correspondiente
proceso desplegado.

Continuando con la visién de fuera adentro, en la cadena de agentes que
intervienen en el proceso de satisfaccion del “cliente externo” o ciudadano,
encontramos una serie de “clientes internos” que obstentan el papel tanto de
clientes (receptores o destinatarios de una actividad) como de proveedores a su
vez de un servicio al siguiente eslabon o escalon.
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Relaciones “cliente-proveedor” en el proceso de prestacion
de servicio al ciudadano

ORGANIZACION

Organo/
Unidad administrativa
Prove?dor

Cliente interno
=== Pyesto de trabajo " IESI GG ER (e Puesto de trabajo
Cliente interno 1 > Proveedor Cliente innterno

v

Proveedor
Organizacién

Cliente final

externa

Desagregando de esta forma el proceso de prestacion de servicio, para
asegurar la satisfaccion del cliente final o ciudadano sera preciso satisfacer a cada
uno de los “clientes internos” receptores de cada uno de los eslabones o
actividades en que se descompone el todo. Por tanto, la optimizacion del proceso
(v por consiguiente la satisfaccion del ciudadano) conlleva el optimizar todas y
cada una de las diferentes partes que componen el proceso. Hs por ello que la
gestion de la satisfaccion de los ciudadanos precisa una gestion en términos de
procesos, verdaderos protagonistas y facilitadores de la mejora continua.
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[I. ElI Lenguaje de los Procesos

II.1. El proceso como secuencia de actividades
que crean valor al destinatario

La norma UNE-EN ISO 9000:2000, define proceso como el “conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados”.

En el ambito administrativo se entiende por proceso “la secuencia ordenada
de actividades, incluidos los tramites de los procedimientos administrativos,
interrelacionadas entre si, precisas para dar respuesta o prestar servicio al
ciudadano, como cliente, usuario o beneficiario de servicios o prestaciones” y que
crean valor intrinseco para el cliente (interno y externo).

Los aspectos que caracterizan a los procesos son los siguientes:

Estan orientados a:
Obtener unos resultados.
Crear valor para los destinatarios (ciudadanos/clientes).

Dar respuesta a la mision de la organizacion.

Alinean los objetivos con las expectativas vy necesidades de los
ctudadanos/clientes.

Muestran como se organizan los flujos de informacion, documentos y
materiales.

Reflejan las relaciones con destinatarios (ctudadanos/clientes), proveedores y
entre diferentes unidades (clientes internos) u otras organizaciones,
mostrando como se desarrolla el trabajo.

Por lo general, son horizontales y atraviesan diferentes unidades funcionales
de la organizacion.

Tienen un inicio y un final definidos.

Permiten la mejora continua, al disponer de un sistema de indicadores que
posibilitan el seguimiento del rendimiento del proceso.
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I1.2. Parametros que definen un proceso

1. Agentes del Proceso

Los agentes que intervienen directamente en el proceso o que tienen interés
en el resultado del mismo, son los siguientes:

1.1. Clientes

Son los destmatarios del resultado del proceso o “output”. Los clientes
podran ser: internos, st pertenecen a la propia organizacion y externos, si son
ajenos a la misma. El proceso deberd estar orientado a satisfacer los requerimien-
tos de los clientes con respecto al output que se les entrega.

En una Administracion Puablica los clientes externos son todos los ciudada-
nos, tanto los que acuden a la misma en demanda de un determinado servicio,
como los destinatarios de los mismos, o en su caso otros agentes mnteresados.

Los clientes mternos son los agentes o personas de la administracion, ya sean
funcionarios o laborales destinatarios del output de alguno de los procesos de la
organizacion.

1.2. Proveedores

Son las funciones de la organizacion o personas que aportan input al proceso.
Al 1gual que los clientes, podran ser proveedores internos o externos.

1.3. Responsable o propietario del proceso

Es la persona responsable del proceso y que, por lo tanto, se encarga de con-
trolar el buen funcionamiento del mismo, realizando un seguimiento de los indi-
cadores que conforman el sistema de control y verificando que se alcanzan los
resultados objetivo (en términos de eficacia, eficiencia, calidad,...) y procurando la
mejora continua del proceso, para lo cual llevard a cabo las modificaciones

necesarias.

1.4. Otros agentes implicados

Todos aquellos agentes, a excepcion de los clientes, proveedores v los propie-
tarios del proceso, que tienen un interés economico o de otra indole en las acti-
vidades y en el rendimiento de los procesos de la organizacion, y que, por tanto,
se ven afectados por los resultados de los mismos.

Trabajando con los procesos www.jcyl.es/dgmodernizacion
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[I. ElI Lenguaje de los Procesos

2. Elementos del Proceso

Los procesos se caracterizan por estar formados por los siguientes elementos:

Unas entradas o “inputs”, procedentes del proveedor del proceso, que han
de responder a los estandares o criterios de aceptacion previamente definidos.
Hstas entradas pueden consistir en mformacion procedente de un suministra-
dor mterno, como una unidad administrativa diferente a la que desarrolla el
proceso.

Unos medios y recursos adecuados para el desarrollo 6ptimo de las activida-
des del proceso, pero que no se transforman durante el mismo. Por ejemplo,
personal cualificado y con el nivel de autoridad requerido para realizarlo;
hardware y software adecuados, documentos ¢ informacion suficiente
sobre qué procesar, como y cuando entregar el output al siguiente eslabon del
proceso.

Unas salidas o “outputs™: que son los productos o servicios generados por
el proceso y que se ofrece al destinatario (ctudadano/cliente) de acuerdo a unos
requerimientos o expectativas que éste demanda con respecto a dicho output,
y cuya calidad viene definida a través de unos atributos que le aportan valor.

Sistema de Control: lo componen un conjunto de indicadores y medidas del
rendimiento del proceso y del nivel de orientacion del mismo a la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de los diferentes clientes (internos vy
externos).

Alcance o limites del proceso: delimitan el comienzo y la finalizacion del
mismo. Fl proceso debe comenzar a partir de la identificacion de las
necesidades y expectativas del cliente, y terminar con la satisfaccion efectiva de

las mismas.
| GESTIéN POR PROCESOS | Responsables de
Ios procesos
Inputs o Outputs o
Entradas Salidas
PROVEEDOR LILIRUIR l) " PROCESOS HEEEE l) CLIENTE
é v’ Materiales v’ Limites v’ Productos é
E v Informacién v/ Sistema de Control v’ Servicios E
- v’ Medios y Recursos E
FEEDBACK FEEDBACK
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Ejemplo: Agentes y Elementos de los procesos
de una secretaria de un centro educativo

Entre los procesos que se desarrollan en una secretaria de cualquier centro educa-
tivo figura la tramitacion de matriculas. Este aspecto es claramente un proceso pues-
to que es el desarrollo sistematico de una serie de actividades encaminadas a prestar
un servicio a los alumnos, como es la matriculacion de los mismos en el centro.

Otros procesos que realiza esta unidad administrativa son: tramitacion de becas,
atencion telefonica, atencion personal, etc.

Agentes que intervienen en los procesos de la secretaria:

Se diferencian claramente clientes externos, que seran los alumnos o en su caso
sus padres, o cualquier otro ctudadano u organismo en general que acuda a pedir
informacion o por otro motivo a la secretaria, y los clientes internos, profesores
u otras unidades administrativas que soliciten informacion o documentacion.

Del mismo modo, también existen proveedores externos, como son los suminis-
tradores de material de papeleria, etc., y proveedores internos, como por ejem-
plo los profesores que comunican las notas de cada uno de los alumnos, etc.

Debe existir un responsable dentro de la secretaria.

Las asociaciones de padres y madres de alumnos, son otros agentes implicados
en los procesos.

Tomando como ejemplo el proceso de gestion de matriculaciéon de los
alumnos, se tienen los siguientes elementos:

El input de este proceso lo constituye toda la documentacion que aporta el
alumno /usuatio para formalizar la solicitud de matricula.

Los medios y recursos imprescindibles para llevar a cabo el proceso son: el pet-
sonal de secretaria, el soporte informatico para el tratamiento de informacion, etc.

El output, es la matriculacion efectiva del alumno en el centro educativo.

El centro podria tener un Sistema de Control de este proceso que midiera el
rendimiento del mismo y su nivel de orientacion a la satisfaccion de las necesida-
des y expectativas de los alumnos/usuarios. Por ejemplo podda contemplar algu-
no de los siguientes indicadores: tiempo de espera medio para efectuar la matricu-
la, namero de alumnos matriculados en cada curso, nivel de satisfaccion de los
alumnos con la calidad del proceso, etc.

El inicio del proceso lo matca el alumno /usuario con la presentacion de la docu-
mentacion necesaria para efectuar la matricula, y finaliza cuando la matricula se
hace efectiva.
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[I. ElI Lenguaje de los Procesos

3. Conceptos Clave

Sistema. El conjunto de procesos que tienen por finalidad Ia consecucion de
un objetivo comun.

Subprocesos. Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion
puede resultar atil para asslar los problemas que pueden presentarse y posibi-
litar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

Procedimiento. Forma especifica de llevar a cabo un proceso, subproceso o
actividad. De forma generalizada, los procedimientos se describen en docu-
mentos 2 modo de manual, que contienen el objeto y su campo de aplicacion;
qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar
a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse y como debe
controlarse y registrarse.

Procedimiento Administrativo. El proceso mediante el cual un organo
administrativo adopta decisiones sobre las pretensiones formuladas por los
ciudadanos o sobre las prestaciones o servicios cuya satisfaccion o tutela tiene
encomendadas dicho érgano. A tal efecto, el procedimiento administrativo
consta de al menos las siguientes tres fases: iniciacion, mstruccion y finaliza-
ci6n. De esta forma se entendera por fases dentro del procedimiento adminis-
trativo el conjunto de tramites caracterizados por ser consecutivos y respon-
der a una misma finalidad en el circuito de tramitacion.

Actividad. Es la agrupacion de tareas dentro de un procedimiento, para faci-
litar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un
subproceso o un proceso. Normalmente, es desarrollada por un mismo depar-
tamento o unidad administrativa.

Tarea. Es la parte mas pequefia en la que se puede descomponer una activi-
dad. Si bien, un proceso puede comprenderse correctamente sin necesidad de
bajar a este nivel de detalle, la desagregacion a nivel de tarea permutird la asig-
nacion especifica e indiscutible de las mismas a personas concretas, evitando
solapamientos o dilucion de responsabilidades.

Indicador. Dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente el
funcionamiento y la evolucion de un proceso o de una actividad en términos
de eficacra, eficiencia y flexibilidad o capacidad para adaptarse al cambio.
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EJEMPLO: Aplicando estas definiciones a una organizacion publica, se
tendria desde lo mas global a lo mas particular:

M Sistema: Gestion de presupuestos.

B Proceso: Gestion del presupuesto de gasto.

M Subproceso: Gestion de gastos de personal.

B Actividad: Ordenes de transferencia de pago de salarios.

B Tarea: Revision y registro de los datos bancarios del personal.

Flujograma. Es una representacion grafica de la secuencia ordenada de las
actividades que se desarrollan dentro de un proceso.

Mapa de procesos. Es una representacion esquematizada de los grandes
procesos que conforman una organizacion. Normalmente, en el mapa de
procesos figuran los procesos clasificados por su finalidad: estratégicos, clave
u operativos y de apoyo o soporte.

Simplificacion de procesos. Consiste en la mejora continua e incremental
de los procesos.

Reingenieria de procesos. Es una revision fundamental y un redisefio
radical de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una
organizacion, consiguiendo grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad,
servicio y rapidez.

Procesos Estratégicos. Son aquellos que estin relacionados con la
definicion y el control de los objetivos de la organizacion, su planificacion y
estrategia, definicion de la mision, vision y valores. En su gestion interviene
directamente el equipo directivo.

Procesos Operativos o Procesos de Servicios. Son aquellos que permiten
el desarrollo de la planificacion y estrategia de la organizacion, y que afiaden
valor para el ciudadano o mciden directamente en su satisfaccion.

Procesos de Soporte o de Apoyo. Facilitan el desarrollo de las actividades
que integran los procesos clave, y generan valor afiadido al cliente mnterno.

Procesos Criticos. Aquellos procesos que inciden de forma directa en los
resultados que alcance la organizacion, de tal manera que cualquier variacion
en los mismos repercute de manera significativa en la prestacion del servicio
a los ciudadanos o clientes externos.
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[ll. Antecedentes y enfoque actual
de la Gestion por Procesos

lll.1.Antecedentes a los sistemas
de gestion por procesos

Historicamente las organizaciones han mtentado adaptarse al entorno en el
cual desplegaban su actividad a la vez que iban desarrollando mnstrumentos mas
sofisticados y especificos.

Hasta el siglo XVII, el artesano era el centro del desarrollo de la actividad
industrial. Poseia una vision global de su negocio, dado que se encargaba tanto de
la elaboracion integra del producto, como de su comercializacion, lo que le per-
mitia mantener un contacto directo con sus clientes.

Con la publicacion de “La riqueza de las naciones” en 1776, Adam Smith pro-
mueve la division y especializacion del trabajo. De este modo, en vez de que una
persona realice todas las actividades necesarias para la fabricacion de un produc-
to, se descompone la elaboracién del mismo en distintas tareas, cada una de las
cuales se encomienda a un trabajador (especialista).

En el albor del siglo XX, Frederick Taylor desarrolla la teorfa de Smith con su
principio de la “organizacion cientifica del trabajo”, que pretende optimizar la
productividad de los recursos, tanto materiales como humanos, a través de la divi-
s10n y la especializacion del trabajo por dreas o funciones diferenciadas. De este
modo, cada trabajador realizaba de forma reiterada una tarea del proceso produc-
tivo, a 1a vez que se llevaba a cabo también una especializacion de la supervision
directa y el control del trabajo.

También a principios del siglo XX, Henry Ford crea el trabajo en cadena. La
simplificacion de las tareas hace que no sea necesario que los operarios tengan
una alta capacitacion, pero sin embargo es preciso llevar a cabo una supervision
y control exhaustivos para coordinar eficientemente los trabajos individuales.

Con el la expansion del ferrocarril en EE.UU. en torno a 1920, se favorece la
aparicion de una cierta burocracia que permitird a la organizacion crecer por encit-
ma de las posibilidades de control de una sola persona.

Poco tiempo después, General Motor Co. establece los principios de control
administrativo y responsabilidad que, junto con el trabajo en cadena configura lo
que se denomina produccion en serie. Ademas, se aplican los principios de
division del trabajo a la direccion y se crea la base para el posterior control
presupuestario.

Hs en esta época cuando se favorece el desarrollo de la estadistica como una
herramienta para medir, controlar y mejorar la calidad de los productos y la capa-
cidad de los procesos.
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Tras la Segunda Guerra Mundial, se produce un elevado incremento en la
demanda, favoreciéndose de este modo la produccion en masa. Por este enton-
ces, las organizaciones desarrollan para su gestion herramientas relacionadas con
los presupuestos, el marketing v la planificacion que les permitan fundamental-
mente ajustar y optimizar la produccion.

Asi en los afios 50, los presupuestos de tesoreria adquirieron gran relevancia
dentro de la gestion de las organizaciones, hasta tal punto que la toma de decisio-
nes se basaban exclusivamente en la prevision del gasto.

El control estadistico de los procesos adquiere mayor relevancia gracias a las
aportaciones de Deming y Juran.

En Japon se utiliza progresivamente la expresion control de la calidad en vez
de inspeccion de la calidad, y surge la idea de “just n time” (justo a tiempo) basa-
da en mantener un nivel minimo de stocks o mventarios.

De este modo en Japon se evoluciona hacia la Gestion de Calidad Total, cuyos
aspectos principales son la satisfaccion del cliente, la mejora continua de los
procesos v la trascendencia de la mvolucracion de las personas que integran la
organizacion.

Mas tarde, en la década de los 60 se expande en EE.UU. el marketing Hsta
técnica tenia como finalidad fundamental planificar la produccion de una varie-
dad limitada de productos estandarizados.

Al principio de los afios 70, la planificacion estratégica de las organizaciones
se diseflaba por especialistas internos y/o ajenos a la entidad, pero sin la interven-
cion de los cargos directivos. Se buscaban oportunidades de mercado en el exte-
rior y se sabia qué habia que hacer, pero existian ciertas lagunas sobre como
hacerlo.

A medida que transcurren los afios 80, cada vez existe mayor dificultad para
prever la evolucion de los mercados y del entorno que rodea a las organizaciones.
Hste hecho, entorpece la toma de decisiones estratégicas adecuadas, lo que
tavorece la aparicion de lo que se denomina direccion estratégica, que permite un
mejor aprovechamiento de las oportunidades de negocio y de obtener ventajas
competitivas perdurables.

Ademas, también se atribuye gran importancia a los siguientes aspectos:

La colaboracién de la direccion en la configuracion de la estrategia, lo que
favorece la flexibilidad de la organizacién y su continua adaptacion al entorno.
La innovacion y la capacidad de prevision e miciativa a la hora de adoptar
decisiones.

La elaboracion de diagnosticos mternos de la organizacion, que permitan
conocer su situacion actual.
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La adopcion de la estrategia por toda la organizacion, asi como el control
adecuado de la misma.

La formacion de las personas que integran la direccion para favorecer el
disefio de estrategias compatibles con los objetivos a corto y medio plazo.

A medida que transcurren los afios 80, cada vez existe mayor dificultad para
prever la evolucion de los mercados y del entorno que rodea a las organizaciones.
Hste hecho, entorpece la toma de decisiones estratégicas adecuadas, lo que favo-
rece la aparicion de lo que se denomina direccion estratégica, que permite un
mejor aprovechamiento de las oportunidades de negocio y de obtener ventajas
competitivas perdurables.

En esta época las organizaciones empiezan a tener una vision global de los
procesos como una via de transformacion y de adecuacion a un entorno dinami-
co y en constante evolucion. Mediante el andlisis de los procesos las organizacio-
nes se orientan a las necesidades y expectativas de sus clientes. De esta forma
adquieren relevancia los conceptos de gestion de procesos y de gestion por
procesos.

Los Procesos en la ISO 9000
y el Modelo EFQM de Excelencia

En la década de los 80 surgen dos grandes enfoques dentro de la gestion de
la calidad. Por un lado, el Aseguramiento de la Calidad, que se basa fundamental-
mente en las normas ISO 9000, y por otro la Gestidon de la Calidad Total, que pre-
tende la mejora de la gestion y los resultados de las organizaciones teniendo en
cuenta grandes modelos, como el Malcolm Baldrige americano o el Modelo
EFQM de Excelencia. Tanto en el Aseguramiento de la Calidad como en la
Gestion de la Calidad Total, los procesos adquieren una especial relevancia.

En 1987 apareci6 la norma ISO 9000 la cual establecid en su momento los
requisitos necesarios para asegurar que la calidad de los productos respondiera a
las necesidades de los clientes.

En la dltima version de esta norma, ISO 9000:2000, se pretende satisfacer las
necesidades de los clientes, se compatibilizan con otros sistemas de gestion, son
utilizables por cualquier organizacion e incluyen requerimientos de mejora conti-
nua y presentan una estructura nueva en base a procesos.

Dentro de esta estructura orientada a procesos, se contempla la responsabili-
dad de la Direccion (politica, objetivos, planificacion,...), 1a gestion de recursos
(recursos humanos, informacion, infraestructura,...), la elaboracion del producto
y la prestacion del servicio (clientes, disefio, compras,...) y la medicion, andlisis y
mejora (auditorias, control de procesos,...).
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De este modo se establece en sus principios de gestion de la calidad los
siguientes conceptos:

“Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando
las actividades y los recursos relacionados se gestionan
como un proceso.”

“Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.”

En el ambito de la Gestion de la Calidad Total, el modelo americano de ges-
tion de Malcolm Baldrige, tenia como finalidad guiar el empefio de las organiza-
ciones para asegurar su competitividad en los mercados.

Por ultimo en Europa, en el afio 1989 se crea la European Foundation for
Quality Management la cual elabord un Modelo de Excelencia en la gestion pro-
pio, que al igual que el modelo Malcolm Baldrige pretendia aumentar la competi-
tividad de las organizaciones, ante un mercado europeo cada vez mads exigente,
que demanda calidad y excelencia en los productos y servicios, en un escenario
enormemente complejo, caracterizado por la globalidad de 1a economia.

Hste modelo consta de nueve criterios y seflala que las actividades se gestio-
nan sistematicamente, organizadas en procesos. En este sentido, dedica el criterio
numero cinco integramente a los procesos de la organizacion.

l1l.2.La gestion por procesos seguin
la certificacion ISO

La certificacion es la accion realizada por una entidad reconocida como
independiente de las partes interesadas, mediante la que se manifiesta que se dis-
pone de la confianza adecuada en que un producto, proceso o servicio debida-
mente identificado es conforme con una norma u otro documento normati-
vo espectficado.

La familia ISO 9000 es un conjunto de normas internacionales que
pretenden asegurar la calidad de los procesos y actividades de la
organizacion, promoviendo la mejora continua y el logro de la
satisfaccion del cliente.
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La obtencién de este tipo certificacion por la organizacion significa que ésta
desarrolla su actividad en el marco de un Sistema de Calidad que la comprome-
te a realizar procedimientos adecuados y eficientes dirigido a implantar un proce-
so de mejora continua.

Mejora el funcionamiento, la coordinacion y la productividad.

Logra y mantiene al dia la calidad del servicio para satisfacer las necesidades
de los clientes.

La seguridad del equipo directivo en que la calidad deseada se esta logrando y
manteniendo al dia.

La demostracion de las capacidades de la organizacion ante sus clientes y los
clientes potenciales.

La certificacion.

Normas ISO 9000:2000

Hsta familia de normas determinan, por un lado, los requisitos para los
sistemas de gestion de calidad, y por otro, establecen criterios que sirven de ayuda
a la interpretacion e implantacion del sistema de calidad.

GESTION POR . GESTION DE
ESTION PO IS0 9000:2000
ISO 9000 Sistemas de Gestion de la Calidad
Fundamentos y Vocabulario

Describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad y especifica
la terminologia a emplear para los sistemas de gestion de la calidad.

ISO 9001 Sistemas de Gestion de Calidad
Requisitos

Detalla los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad aplicables a toda
organizacién que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que
cumplan los requisitos de su clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion,
y su objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente.

ISO 9004 Sistemas de Gestion de Calidad

Recomendaciones para llevar a cabo la mejora

Establece directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia del sistema
de gestién de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desemperio
de la organizacion y la satisfaccién de los clientes y de otras partes interesadas.
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Uno de los cambios mads importantes en relacion a la ISO 9000:1994 es la
unificacion de las normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 en una sola norma:
ISO 9001:2000 que recoge, también, los puntos que constituyen la norma
ISO 9001:1994, excepto el del servicio postventa.

En el siguiente esquema se recogen las definiciones de proceso, procedimien-
to, eficacia y eficiencia segin la norma ISO 9000:2000.

ALGUNAS DEFINICIONES DE LA GESTION POR PROCESOS SEGUN LA ISO 9000:2000

S
EFICACIA PROCEDIMIENTO EFICIENCIA
Extension en la que se realizan Forma especificada 3
las actividades planificadas y se para llevar a cabo una Relaci6n entre el resultado
alcanzan los resultados actividad o un proceso alcanzado y los recursos

planificados (ISO 9000:2000) (IS0 9000:2000) utilizados. (ISO 9000:2000)

PROCESO

Conjunto de actividades mutuamente
ENTRADAS relacionadas o que interactian, las
cuales transft I de I

(Materiales, Informaci6n) ez datos (B0N00200) (Producto/ Servicio)

‘ SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL PROCESO .

Los requusitos de la ISO 9001:2000 se estructuran en los siguientes ambitos:

BN RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION I

La alta direccion debe tener en cuenta los siguientes aspectos para desarro-
llar y mantener un sistema de gestion eficaz y eficiente capaz de alcanzar los
objetivos previstos.

Politica de Calidad.

Objetivos de Calidad.

Ststemas de gestion de la Calidad.

Representante de la Direccion.

Manual de Calidad.

Control de la Documentacion.

Control de Riesgos.

Revision por la Direccion.

Requusitos de los Clientes.
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mEm GESTION DE RECURSOS I

Determinar y proporcionar en el momento adecuado los recursos
necesarios para establecer y mantener el sistema de Gestion de Calidad.
Personal.
Equipos.
HEspacio de trabajo.
Mantenimiento.

Servicios de Apoyo.

EEm REALIZACION DEL PRODUCTO O SERVICIO mm—

Procesos relacionados con clientes.
Disefio y desarrollo del producto o servicio.
Compras.

Actividades de produccion y de prestacion del servicio.

BEm MEDIDA, ANALISIS Y MEJORA M

Seguimiento de la satisfaccion del cliente.
Auditorias mternas.
Control de las no conformidades.

Analisis de datos para la mejora.

Mejora: acciones correctoras y acciones preventivas.

Lanorma ISO 9004 Sistemas de gestion de la Calidad.- Recomendaciones

para llevar a cabo la mejora estd basada en ocho principios de gestion de
calidad:

1. Organizacion enfocada al Cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberfan compren-
der las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos
y esforzarse en exceder sus expectativas.
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. Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la direccion
de la organizacion. Ellos deberfan crear y mantener un ambiente interno, en el
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los obje-
tivos de la organizacion.

. Participacion del Personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total
implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
ofganizacion.

. Enfoque basado en Procesos

El resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

. Enfoque del Sistema hacia la Gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema que contribuye ala eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro
de sus objetivos.

. Mejora Continua

La mejora continua en el desempefio global de la organizacion deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

. Enfoque hacia la Toma de Decisiones

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

. Relacion mutuamente beneficiosa con el Proveedor

Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
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Pautas a seguir para la Implementacion de la ISO 9000

A continuacién se muestra un posible esquema para la seleccion y

aplicacion de estas normas.

IDENTIFICAR LOS
IDERTIEIGAR 08 PROCESOS NECESARIOS REALIZAR AUDITORIAS
GENERALES PARA EL SISTEMA DE INTERNAS PERIODICAS
QUE
GESTION DE CALIDAD Y
LA ORGANIZACION 6 &
QUIERE LOGRAR SU APLICACION A TRAVES
DE LA ORGANIZACION
APLICAR LAS NORMAS

1SO 9000 EN EL SISTEMA
DE GESTION DE

LA ORGANIZACION
DIAGNOSTICAR LA
SITUACION ACTUAL
IDENTIFICAR LAS CERTIFICACION DE LA
EXPECTATIVAS CONFORMIDAD POR
SOBRE LA UN ORGANISMO DE
ORGANIZACION DE IDENTIFICAR LOS REGISTRO/CERTIFICACION
OTROS AGENTES PROCESOS NECESARIOS INDEPENDIENTE
PARA SUMINISTRAR
LOS SERVICIOS A
LOS CLIENTES
DESARROLLAR UN PLAN
PARA ELIMINAR LAS
DIFERENCIAS ENTRE EL
SISTEMA DE CALIDAD
ACTUAL Y EL SISTEMA
QUE CUMPLA
EVALUAR LA
OBTENER INFORMACION QUE
INFORMACION GENERA EL SISTEMA
SOBRE LAS IMPLEMENTAR DE CALIDAD PARA
NORMAS ISO 9000 EL PLAN DETERMINAR NUEVAS
ACCIONES DE MEJORA

31

Las Normas ISO son mas aplicables a determinado tipo de servicios, mas
susceptibles de ser certificados y con una mayor repercusion de cara al ciudadano,
o incluso de cara al propio personal (como fue el caso de la Policia Municipal de
Valladolid). En este sentido, entre las entidades donde se aplica este instrumento
de calidad mas frecuentemente, se encuentran, los centros de asistencia, centros
de mformacién, residencias, albergues, etc.
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111.3. El Modelo EFQM de Excelencia

1. Antecedentes del Modelo EFQM

Los antecedentes del Modelo EFQM se encuentran en los modelos Deming
(japonés) y Malcom Baldrige (americano y mas cercano a nuestra cultura) que
consideraban la calidad como un aspecto primordial a la hora de conseguir una
mayor eficiencia en los servicios y productos para impulsar el desarrollo de la pro-
ductividad y economia en la sociedad. Para ello, establecieron directrices y crite-
rios que pudieran ser utilizados por las empresas, ndustrias, administraciones
publicas v otras organizaciones para evaluar sus propios esfuerzos en la mejora
de la calidad.

Los modelos citados anteriormente se desarrollaron en un entorno distinto al
europeo, por lo que era necesario la creacion de un modelo especifico, que pusie-
ra el acento en aquellos aspectos mas relevantes de nuestra cultura empresarial y
que incorporase elementos y criterios mas mnovadores, a la vez que sirviese de
guia de Autoevaluacion para diferentes organizaciones en el ambito europeo.

Por otra parte, el Modelo EFQM de Excelencia proviene de anteriormente
denominado “Modelo EFQM para la Excelencia Empresarial 1997/98”. A dicha
version se le hicieron modificaciones relativas a aspectos como las alianzas y a la
gestion del conocimiento, asi como a una mayor explicitacién de las orientacio-
nes hacia el valor para los usuarios del mstrumento de gestion empresarial llama-
do ciclo PDCA (Planificar, Ejecutar, Comprobar y Actuar) y hacia la necesidad de
alinear todo lo que se realiza y las mediciones que se toman con lo que la politi-
ca y estrategia trata de alcanzar.

La eliminacion de la palabra “Empresarial” se hizo con el objetivo de eliminar
la posible confusién a que podia inducir a algunas organizaciones, en el sentido
de considerar que el modelo no podia aplicarse a organizaciones no empresaria-
les tales como organismos de las administraciones publicas, organizaciones sin
animo de lucro, etc.

Actualmente existen tres versiones del modelo EFQM: una para las grandes
empresas, otra para las pequefias y medianas empresas y otra para las administra-
ciones publicas.

2. Estructura del Modelo EFQM de Excelencia
en la Junta de Castilla y Ledn

La Administracion de Castilla y Leén ha adoptado el Modelo EFQM de
Excelencia como referente en la busqueda de la excelencia en los servicios
publicos prestados al ciudadano de esta Comunidad Auténoma.
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Asimismo, el Plan Marco de Mejora y Calidad de los Servicios de la
Administracion de Castilla y Ledn, aprobado por Decreto 46/2000, de 9 de
marzo (B.O.C. y L. n° 51, de 14 de marzo de 2000), establecio en su Actuacion
12, dedicada a Autoevaluacion, seguimiento y control, la prevision de realizacion
de evaluaciones de la calidad por los propios 6rganos administrativos, unidades y
centros, adoptando como referente el Modelo EFQM de Excelencia de la
Fundacion Buropea de Gestion de la Calidad Total.

El Modelo EFQM establece nueve criterios basicos, cinco a nivel de agen-
tes facilitadores (Liderazgo, Planificacion y Hstrategia, Personal, Recursos y
Alianzas y Procesos) y cuatro a nivel de resultados (Resultados en los
Ciudadanos, Resultados en el Personal, Resultados en la Sociedad y Resultados de
la Organizacion).

Los criterios permiten evaluar el posicionamiento de una organizacion hacia
la excelencia. Cada uno de ellos esta definido a nivel global y se estructura, a su
vez, en un numero variable de subcriterios a considerar de cara a la evaluacion.
Por dltimo, cada subcriterio incluye unas areas orientativas a abordar, las cua-

les no son prescriptivas ni exclusivas.

Modelo EFQM de Excelencia Adaptado a la Administracion de Castilla y Le6n

|  AGENTES FACILITADORES (500) > RESULTADOS (500) >

| Personas "M Resultadosen
: ) Resultados
Liderazgo Planificaclén y Procesos Resultados en los dela
(100) Estrategia (80) (140) Ciudadanos (200) Organizacién
' Resultados en

< INNOVACION Y APRENDIZAJE |

(150)

Recursos y
Alianzas (90)

El modelo, a través de la matriz REDER, asigna a cada criterio un peso espe-
cifico. La evaluacion consiste en valorar cada uno de los criterios, sin exceder la
maxima puntuacion establecida para cada uno de ellos. De este modo la suma de
todas las puntuaciones no podra ser superior a 1.000 puntos, considerando que
las organizaciones que alcancen valores proximos a esta cifra han alcanzado el
maximo nivel de excelencia.

A continuacion se expone brevemente en qué consiste cada criterio:

Criterio 1: Liderazgo.- Se centra en el analisis las actuaciones de los respon-
sables del 6rgano, unidad o centro, en su accion de dirigirlo hacia la calidad: el
estimulo, apoyo y fomento de la calidad en la Administracion por cada uno de
los niveles de responsabilidad.
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Criterio 2: Planificaciéon y Estrategia.- Estudia la implantacion, desarrollo
y cumplimiento de los fines del rgano, unidad o centro, asi como las vias de
revision y actualizacion de la planificacion y estrategia.

Criterio 3: Personal.- Considera la gestion de las personas que integran el
organo, unidad o centro, el aprovechamiento de los conocimientos de cada
empleado publico, asi como el desarrollo de todo el potencial de los recursos
humanos en su globalidad, todo ello en relacion con la mejora continua de la
gestion publica y de la calidad del servicio prestado. El érgano, unidad o cen-
tro debe gestionar optimamente su capital humano dentro del margen de
maniobra que posea.

Criterio 4: Recursos y Alianzas.- Estudia como planifica y gestiona la orga-
nizacion sus alianzas externas y sus recursos internos en apoyo de su politica
y estrategia del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Criterio 5: Procesos.- Se basa en el analisis de la identificacion, gestion,
revision y mejora de todas las actividades del 6rgano, unidad o centro, a través
de sus procesos de funcionamiento y de prestacion de servicios, para asegurar
el mejor ejercicio de sus competencias y funciones y un mejor servicio a los
ciudadanos.

Criterio 6: Resultados en el Ciudadano.- En €l se consideran qué logros
esta alcanzando el 6rgano, unidad o centro con relacion a la satisfaccion de los
ciudadanos a los que presta servicios o son destinatarios de su actividad.

Criterio 7: Resultados en el Personal.- Consiste en el estudio de los
resultados del 6rgano, unidad o centro, con relacion a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de las personas que integran el 6rgano, unidad o
centro.

Criterio 8: Resultados en la Sociedad.- Analiza el papel social de la organi-
zacion, asi como el modo en que asume su compromiso de servir a la socie-
dad a la que pertenece y contribuir de forma activa al bienestar sostenible y
equilibrado de todos sus miembros, en sus diferentes dmbitos, desde el local y
autonomico al nacional e internacional.

Criterio 9: Resultados de la Organizacion.- Compara lo que el 6rgano, uni-
dad o centro, estd obteniendo en relacién tanto con sus objetivos planteados,
como con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todas las perso-
nas interesadas en sus resultados.
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3. El Modelo EFQM y la Gestion por Procesos

La excelencia segin el Modelo EFQM se basa en ocho conceptos fundamen-
tales, entre los cuales figura la geszidn por procesos y hechos. Dentro de este epigrafe,
el modelo sefiala que: “La organizacion excelente gestiona las actividades en términos de
procesos, identificando los propeetarios y definiéndolos con detalle, y desarrollando las correspon-
dientes actividades de mejora en base a informacion relevante y aplicando sistemas de gestion de

la calidad”.

La importancia que da el modelo a la gestion por procesos queda reflejada en
el Criterio cinco que dedica exclusivamente a los procesos de la organizacion, y
en el Criterio dos, Planificacion y Estrategza, dentro del subcriterio 2d donde tam-
bién se hace mencion a los procesos.

Bl Criterio 2, Planificacion y Estrategra, recoge “como implanta la organigacion su
mision y vision mediante una estrategia claramente centrada en lodos los grupos de interés y
apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y procesos relevantes” y contempla en el
subcriterio 2d, “La ¢jecucion de la plantficacion y estrategia desarrollando los correspondientes
procesos”.

El criterio cinco del modelo, procesos, engloba los siguientes aspectos: “cdmo
disefia, gestiona y mejora la organizacion sus procesos para apoyar su polilica’y estrategia y para
satisfacer plenamente, generando cada ves mayor valor a sus clientes y olros grupos de inlerés”.

Para ello, se tienen en cuenta los siguientes subcriterios:

Subcriterio 5a: La identificacion, diseiiv y gestion sistemdtica de los procesos clave para
la buena gestion del drgano.

Subcriterio 5b: La revision ¢ introduccion de las mejoras necesarias en los procesos, y en
su caso en lps procedimientos administrativos, a fon de satisfacer plenamente a los emplea-
dos, cindadanos, empresas, asociaciones representativas, grupos de inlerés, elt.

Subcriterio 5c¢: E/ diseiio y desarrollo de los servicios y prestaciones piiblicas, basdndose
en las necesidades y expectativas de los ccudadanos.

Subcriterio 5d: La oferta y prestacion de servicios priblicos y aplicacion de s proceds-
mientos adminisivativos.

Subcriterio Se: La gestion y mejora de las velaciones con los cindadanos destinatarios de
los servicios y prestaciones piiblicas.

El despliegue de la planificacion y estrategia (subcriterio 2d) se consigue a tra-
vés de los procesos (criterio 5) para obtener los resultados de la organizacion (cri-
terio 9). De este modo, se puede apreciar como el modelo relaciona los distintos
criterios y subcriterios entre si.
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SISTEMA DE GESTION POR PROCESOS

Disefio y
desarrollo de
H servicios (5¢c)
Despliegue de la
planificacién y

estrategia (2d)

Prestacion del
servicio y servicio
de atencién (5d)

Gestién y mejora
relacién con
ciudadanos (5e)

RESULTADOS

En el criterio nueve del modelo, Reswltados de la Organizacion, se evaluard lo que
el 6rgano administrativo, unidad o centro, esta obteniendo en relacion tanto con
las metas planteadas, como con la satisfaccion de las necesidades y expectativas
de todas las personas interesadas en sus resultados.

En concreto, incluye un subcriterio, 9b titulado “Tudicadores clave del rendimzento
de la organizacion”, donde tiene en cuenta los principales aspectos que afectan a los
procesos (rendimiento, despliegue, evaluaciones, mnovaciones, mejoras, duracion
del tiempo de ciclo, tasa de defectos, madurez, etc).
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IV. ¢En qué consiste la
Gestién por Procesos?

IV.1.Ventajas de un sistema
de gestion por procesos

Una vision del funcionamiento de la organizacion con un enfoque de proce-
s0s sirve para promover la optimizacion de los servicios, ya que:

Permite 1a orientacion de los procesos de la organizacion a la satisfaccion de
las necesidades y expectativas de los clientes, tanto internos como externos,
con espectal atencion a los ciudadanos, entidades, organizaciones y otra tipo-
logia de terceros receptores de los servicios de la organizacion.

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

Ofrece una vision completa de la organizacion y de las interrelaciones de sus
procesos.

Disminuye los plazos de prestacion del servicio como consecuencia de la
reduccion del tiempo de ciclo de los procesos.

Ayuda a entender como afiade valor el proceso realizado y permite disminuir
costes como consecuencia de la eliminacion de aquellas actividades que no
afiaden valor a los procesos.

Involucra, implica y faculta al personal en la estrategia de la organizacion
orientada a la satisfaccion del cliente: las personas conocen su papel en la con-
secucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Desarrolla un sistema completo de medida para las areas de actuacion, contri-
buyendo a la optimizacion de los recursos disponibles.

Dota a la organizacion de una herramienta que permite detectar neficiencias,
debilidades organizativas y de los sistemas de informacion, de cara a acome-
ter cambios rapidamente, metodicamente y con una adecuada gestion para
reducir al maximo el riesgo.
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IV.2. La gestion por procesos

1. Concepto de Gestion por Procesos

La gestion por procesos es, por tanto, “un modelo de gestion que entien-
de a la organizacion como un conjunto de procesos globales orientados a
la consecucion de la calidad total y a la satisfaccion del cliente”, frente a la
concepcidn clasica de la organizacion como una serie de departamentos con fun-
ciones especificas.

Se fundamenta en la modelizacion de los sistemas como un conjunto de
procesos interrelacionados a través de interacciones causa-efecto, que garanticen
la coordinacion de todos los procesos entre si, mejorando la efectividad y la
satisfaccion de todos los grupos de interés (clientes, proveedores, etc.).

MODELO DE PROCESO ISO 9000:2000

Mejora Continua del Sistema
de Gestion de la Calidad “

C —— - Responsabilidad s N9
‘ de la Direccion A
T
|/ R '
E s
Q . . . F
u Gestién de Medida, Andlisis SN
1 Recursos Mejora c
S c
N LAl
T (o}
3 Realizacion L
E li
S ntradas N, de Productos Salidas ZT:?;?
— y Servicios
Sistema de Gestion
de la Calidad
| ———J Actividades que aportan valor = = = P Flujos de informacién

Fuente: UNE - EN ISO 9000:2000
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2. La Gestion por Procesos y la Calidad del Servicio

Una organizacion que base su funcionamiento en un sistema de Gestion de
Procesos, ha de tener en cuenta y aplicar los principios basicos de la calidad total
en los mismos, como son:

Satisfaccion del cliente

Todo proceso ha de estar orientado a la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes, tanto internos como externos, mediante el establecimiento de un
flujo de informacion bidireccional que permita establecer los requisitos o cri-
terios validos, tanto deseables como posibles, y disefiar los procesos de traba-
jo que garanticen la satisfaccion de dichos requisitos.

Seguimiento y Control: Mejora continua

Todos los procesos tienen que tener un responsable designado que asegure el
cumplimiento de los objetivos preestablecidos y vigile de forma continuada la
eficacia del proceso.

Todos los procesos claves v relevantes, deberan estar sujetos a una revision y
mejora continua como indica el ciclo PDCA: Planificar, implantar, revisar y
mejorar.

Todos los procesos tienen que tener indicadores que faciliten y permitan la
visualizacion de su evolucion en comparacion con los objetivos o estandares
planificados para los mismos.

Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de cumpli-
miento de los objetivos y eficacia de los mismos. Para este fin, es necesario
documentarlos, estableciendo indicadores y sistemas de seguimiento y control.

Es fundamental llevar a cabo una revision, un control y un seguimiento perio-
dico de los procesos y, en su caso, llevar a cabo acciones destinadas a mejorar
su rendimiento.

Hacer coherentes la mision y vision

La gestion por procesos supone la incorporacion de todas las funciones de
gestion en un sistema integrado y alineado con la mision, vision y objetivos
estratégicos de la organizacion.

Por otra parte mejora la competitividad de la organizacion y optimiza la
gestion de los recursos y alianzas.

Por dltimo, dota a la organizacion de flexibilidad al cambio y capacidad de
adaptacion, permitiendo que ésta sea 4gil v con capacidad de anticipacion a
potenciales cambios en sus funciones.
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Direccion basada en resultados

Un sistema de gestion por procesos ha de acompafiarse de instrumentos o
procedimientos de apoyo a la direccion que, de forma sistematica, permitan la
recogida de la informacion necesaria sobre los resultados obtenidos y su inter-
pretacion objetiva, facilitando la toma de decisiones para la mejora continua.

Satisfaccion del personal

Un sistema de gestion por procesos, contribuye a que el personal de la orga-
nizacion adquiera los conocimientos, habilidades y formacion necesarias para
desarrollar los procesos de forma eficaz y eficiente.

La gestion por procesos facilita, igualmente, el aumento de la comunicacion
en el lugar de trabajo, refuerza el trabajo en equipo y la participacion del per-
sonal en la identificacion de mejoras y su implantacion.

Asimismo, potencia la racionalizacion del trabajo desarrollado por el personal,
facilitando su ejecucidn o desempefio de forma homogénea gracias a la
disposicion de materiales tales como manuales de procedimientos, manuales
de funciones, etc.

IV.3. Definicion de un Sistema de Gestion por Procesos

El disefio e implantacion de un Sistema de Gestion por Procesos en cualquier
organizacion, requiere la utilizacion de una metodologia de trabajo contrastada,
sistematica y estructurada en las siguientes etapas basicas:

PASOS A SEGUIR EN EL DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION POR PROCESOS

CONCIENCIACION DE LA DIRECCION
CONSTITUCION DE GRUPOS DE TRABAJO

OBTENCION DE TODA LA INFORMACION PRELIMINAR POSIBLE
IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

DESCOMPOSICION DE LOS PROCESOS EN SUBPROCESOS, ACTIVIDADES Y TAREAS
DEFINICION DE LOS FACTORES CLAVES PARA CADA PROCESO
ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

MEDICION Y EVALUACION: INDICADORES

MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS
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1. Concienciacion de la Direccion

Para que una organizacion pueda llevar a cabo el disefio e implantacion de un
sistema de gestion por procesos, es necesario contar con el apoyo e implicacion
de sus directivos, que deberdn ser conscientes de lo que significa este tipo de pro-
yectos en términos de costes economicos, dedicacion y recursos y de cémo
dichos costes se compensaran en un plazo muy breve, no sélo por el asegura-
miento de la calidad, sino porque la gestion por procesos suele reducir los costes
operativos.

Otro elemento que deben tener en cuenta los directivos, es que en el disefio
de la gestion por procesos, de una forma u otra, debe participar todo el personal
de la organizacion en las diferentes etapas, en unos casos aportando mnformacion
y en otros asumiendo un papel mas activo.

2. Constitucion de Grupos de Trabajo

Hs necesario formar grupos de trabajo mterdisciplinares, con la implicacion de
los miembros directivos vy, preferiblemente con la participacion de un experto en
gestion por procesos. Estos grupos de trabajo, se reuniran de forma periddica y
planificada y seran los responsables del desarrollo de las siguientes etapas del
disefio del sistema de gestion por procesos.

De este modo, los grupos de trabajo, al estar constituidos por personal pro-
pio, son perfectamente conocedores del funcionamiento de la organizacion y de
los problemas que en ésta se generan, identifican, diagnostican y trabajan sebre las
soluciones que satisfacen mejor las necesidades de los cindadanos, contemplados como des-
tinatarios de los servicios, y reduciendo asi el coste de la calidad.

Los mntegrantes del grupo de trabajo deben ser personas capaces de trabajar
en equipo y estar informadas ampliamente de la mision, responsabilidad, medios
y limitaciones que afectan al grupo de trabajo.

Por otro lado, es recomendable que los participantes tengan nociones en
materia de calidad v de gestion por procesos, para que sean capaces de compren-
der los procesos, como reunir y analizar datos de forma sistematica, como iden-
tificar las causas fundamentales y como generar y poner en practica las mejoras
mnnovadoras de acuerdo con una planificacion previa.

3. Estructura de los Grupos de Trabajo

Los equipos no deben ser muy numerosos, stendo un tamafio optimo entre 4
y 6 personas.
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La composicion de los equipos serd de caricter multidisciplinar, es decir,
deben estar formados por directivos y personal de diferentes categorias
pertenecientes a diferentes unidades, con amplios conocimientos del
departamento al que pertenezcan, especialmente con aquellos que sean
responsables de los procesos.

Dentro de un grupo de trabajo, existen vatios papeles importantes gue deben ser
desemperiados por sus componentes, siendo fundamental que cada uno de ellos conozca
cudles son sus responsabilidades:

Lider: persona encargada de asesorar y dirigir al equipo hacia sus
objetivos, asi como de supervisar el progreso y tomar decisiones correctoras.

Coordinador: el coordinador debera ser buen conocedor del manejo de las
herramientas y técnicas, y verdaderamente imparcial, dirigiendo los
procedimientos, pero no los resultados.

Secretario o administrador: se encargara de la planificacion de las reuniones,
hara circular los temas a tratar y elaborara las actas de las reuniones.

4. Etapas para la creacion y funcionamiento
de un Grupo de Trabajo

A continuacion se muestran graficamente los pasos bdsicos para la puesta en
marcha y desarrollo adecuado de los grupos de trabajo.

1 Selecci6n de los integrantes de los grupos de trabajo por la direccién

N
2 Constitucién de los grupos de trabajo
e
3 Transmisién de los objetivos de la organizacion a los grupos de trabajo
N
4 Formacidon y asesoramiento a los grupos de trabajo constituidos
N
5 Convocatoria y celebracion de reuniones de trabajo
N
6 Obtencidén de resultados
N
7 Evaluacion de resultados por la direccién
L
8 Reconocimiento a los miembros del grupo por la labor realizada
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5. Tiempo de dedicacion y Medios Técnicos

El tiempo de dedicacion es aquel que la direccion y el equipo decide asignar
al proyecto de gestion por procesos. Lo mas habitual es que los miembros del
equipo tengan una dedicacion parcial. Sin embargo, no existen reglas
establecidas, siendo perfectamente logica una dedicacion de entre 2 horas y una
jornada completa (8 horas) a la semana, considerando que habra que tener en
cuenta otras cuestiones (disponibilidad del personal, urgencia para encontrar una
solucion, etc.).

Para facilitar el optimo funcionamiento del equipo de trabajo, éste debe
contar con una sala de reuniones equipada con el material necesario para el
desarrollo de las reuniones.

6. Hitos clave a considerar en el desarrollo
y puesta en marcha del Grupo de Trabajo

Para que las reuniones de los grupos de trabajo sean operativas y se
desarrollen adecuadamente se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

Establecer previamente los objetivos de la reunion (claros y rigurosos).
Definir los participantes y su papel (coordinador, secretario, ...).
El desarrollo de la reunidn del Grupo de Trabajo deberia considerar:

Entrega del Orden del Dia, con puntos y tiempos a abordar.

| Excposicion de motivos en la reunion.
Abrir un Zurno de debate con cada punto de la agenda.
Establecer conclusiones de la reunion en base a lo recogido por el secretario.

Conviene tener en cuenta los siguientes aspectos claves antes de constituir
el grupo de trabajo:

Aspectos clave en el establecimiento del grupo de trabajo

1- Identidad en el Grupo de Trabajo.
2- Compromiso con la organizacion.
3- Propdsito bien definido.

4- Capacidad de trabajar en equipo.

5- Apoyo a las actividades del equipo por parte de la Direccion.
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En Ia tabla adjunta se reflejan las ventajas principales y las limitaciones de
los grupos de trabajo.

VENTAJAS

© Contribuyen a la mejora de la organizacion.

© Favorecen la gestién del conocimiento.

LIMITACIONES

® Falta de apoyo de la Direccion.
® Sentimiento de inseguridad por parte de los

© Facilitan la participacion e implicacion del m.andos |.ntenned!('Js.. .
personal. ® Nivel de informacion insuficiente en los

miembros del Grupo de Trabajo.

@ Localizacion de los diferentes servicios de la
organizacion.

® Dificultad de movilidad del personal y grado
de disponibilidad para reunirse.

® Carga de trabajo elevada.

® Entorno proclive a estos esquemas.

© Colaboran en la formacién de las personas.
®© Propician la innovacion y creatividad.

© Ofrecen oportunidades de motivacién y
desarrollo personal y profesional.

© Facilitan la implantacién de mejoras en el
ambito de la calidad.

7. Recopilacion y Analisis de Informacion Preliminar

Es muy importante, disponer de la informacion suficiente para comenzar a
trabajar en la definicion e implantacion de un sistema de gestion por procesos. El
conocimiento de la evolucién de la organizacion en los Ultimos afios, las
caracteristicas del estilo actual de direccion, etc. son algunos de los aspectos
previos para comenzar junto con la definicion o revision de la mision y 1a vision
de la organizacion.

MISION. La razén de existir de la organizacion o unidad administrativa, defi-
nida a través de sus funciones y objetivos generales, permanentes o a largo plazo.
Se debe expresar de forma clara, concisa y completa, y aunque siempre se formu-
le con vocacion de permanencia, se puede proceder a efectuar en ella ocasionales
modificaciones, en funcion de las necesidades cambiantes del entorno.

Cada organizacion tiene su mision en concreto v el equipo responsable del
disefio del sistema de gestion por procesos, debe consensuar su definicion con el
equipo directivo.

Preguntas que permiten definir la mision de la organizacion

1- ¢Cual es 1a razon de ser de la organizacion?.

2- sQué servicios presta la organizacion?.

3- aQuiénes son los destinatarios de sus servicios (clientes)?.
4- :Coémo genera los servicios que ofrecer.

5- aQué valores tiene la organizacion?.
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VISION. Expectativas de la organizacién en un determinado periodo de
tiempo, es decir, donde quiere estar la organizacion en un plazo de tiempo esta-
blecido. Para ello, debe dar respuesta a como la organizacion desea ser y quiere
ser percibida en el futuro. En este sentido los planes o proyectos de la organiza-
c16n suelen ser de mucha utilidad para entender la vision.

Preguntas que permiten definir la vision de la organizacion

1- sCémo quiere la organizacion ser en un futuror.
2- :Como quiere ser percibida la organizacion por su entornor.

3- ¢En cudnto tiempo desea logratlo?.

POSICION ACTUAL. Definicién de la situacion de la que se parte fruto del
analisis y diagnodstico de la situacion actual, del posicionamiento en relacién con
otras organizaciones: puntos fuertes y débules, riesgos y oportunidades, y posibles
estrategias en marcha.

Preguntas que permiten definir la posicion de la organizacion
1- sCudles son las ventajas competitivas de la organizacion respecto a
otras?.

2- sCudles son las desventajas competitivas de la organizacion
respecto a otrasr.

3- ¢Cudles son los puntos fuertes de la organizacion?.
4- sCudles son los puntos débiles de la organizacion®.
5- ¢Cuales son las oportunidades de mejorar.

6- ¢Qué amenazas presenta el entorno para la organizacione.

La definicion de la posicion actual requiere de entrevistas con personas
significativas de distintas areas de la organizacion, que faciliten informacion
suficiente para comenzar con el andlisis de 1a situacion de partida.

Una vez recopilada la informacion, es necesario analizar “lo que hay” con la
perspectiva de lo que se “persigue”; es necesario determinar el “wodus operand:”
actual.
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Como ejemplo, la mision, la vision y el posicionamiento de un hospital
figurado puede ser:
MISION:

Prestar una atencion sanitaria de calidad a los ciudadanos y de la forma mas
accesible posible. Para ello se debe:

M Garantizar la coordinacién y comunicacion entre los diferentes niveles
asistenciales, para asegurar la continuidad de la asistencia sanitaria.

M Fomentar el trabajo de mnvestigacion clinica como via de desarrollo de los
conocimientos sanitarios.

VISION:
El hospital se propone conseguir:
1 La excelencia en la prestacion de todos sus servicios mediante un proceso
de mejora continua.
1 Ser referente en la prestacion de una atencion sanitaria de calidad.

Ser un organismo innovador, pionero en la adopcion de los nuevos
avances tecnologicos y adaptado a un entorno dinamico.

POSICIONAMIENTO:

Al hospital se le reconoce como una entidad:

1 Ortentada al paciente, que busca implicar al paciente en el proceso
sanitario.

M Innovadora y dinamica, adaptada al entorno cambiante.
1 De caracter colaborador con otras mstituciones.
1 Personal altamente cualificado e involucrado en un proceso de formacion

continua.

No obstante, se ha percibido que ciertos tiempos de espera para algunos
servicios son excesivamente altos.

Las siguientes fases para el disefio de un sistema de gestion por procesos se
estudiaran con mas detalle a lo largo de los proximos capitulos del libro, por lo

que se exponen brevemente a contimnuacion.
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Identificacion de los Procesos
de la Organizacion y su finalidad

Se identifican cuales son los grandes procesos de la organizacion y
posteriormente se elabora un mapa de procesos en el que se representan
graficamente, clasificados por su finalidad dentro de la organizacion.

Descomposicion de los Procesos en Subprocesos,
Actividades y Tareas

Una vez que se conocen los procesos que tiene la organizacion, se identifican
para cada uno de ellos los subprocesos, actividades y tareas que los componen.

Definicion de Factores Clave
y Objetivos de Seguimiento y Control

Se definen los factores clave de los procesos, para lo cual se identifican
aquellas partes del proceso que requieren un control especifico, puesto que
cualquier vartacion o desviacion en las mismas puede tener un fuerte impacto
en los resultados o en el rendimiento del proceso. Una vez identificados los
factores clave, se estableceran unos objetivos o estandares que se deben
alcanzar.

Medicion y Evaluacién de Objetivos: Indicadores 49

La medicion permite conocer el rendimiento del proceso y su grado de
cumplimiento con los objetivos preestablecidos. Para medir se utiizan los
indicadores, mediante los cuales se pueden llevar a cabo comparaciones,
establecer objetivos, identificar dreas de mejora vy valorar el impacto de las
acciones correctoras que se hayan introducido.

Mejora Continua de los Procesos

El sistema de indicadores hace posible la mejora de los procesos de manera
continua, dado que periddicamente se llevan a cabo mediciones de
rendimiento, lo que permite controlar el grado de consecucion de los
objetivos prefijados, y como consecuencia llevar a cabo las medidas de mejora
adecuadas.
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V. La Identificacién y Clasificacion
de los Procesos

V.1. ;Como se identifican los procesos?

Hs fundamental para la organizacion conocer todos los procesos, subprocesos
y actividades desarrollados para poder llevar a cabo cualquier tipo de accion sobre
ellos.

Identificar los Procesos de la Organizacion y su Finalidad

En primer lugar, es preciso realizar un estudio de las areas de actividad mas
relevantes de la organizacion, para detectar los grandes procesos que la confor-
man y que permitiran mas adelante la construccion del mapa de procesos. Todos
los procesos identificados han de cumplir con los requisitos basicos asoctados a
su definicion, a saber:

Repetitivos
Sistematicos
Medibles
53
Observables

Con Valor Anadido

En la identificacion micial es importante considerar los procesos tal como son.

El siguiente paso es detectar cuales son los procesos clave u operativos, esto
es, los que mayor impacto tienen en los objetivos estratégicos definidos por la
organizacion, haciendo mayor énfasis en su repercusion en los clientes de la
organizacion.

Los procesos clave constituyen la razén de ser de la organizacion. Se orientan
a la prestacion de servicios y aportan valor afiadido al cliente externo, es decir, a
los ciudadanos, organizaciones o sociedad en general. Estos procesos deben estar
dirigidos a satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos.

Los procesos clave no son comunes a todas las organizaciones, puesto que
dependen de la tipologia de la organizacion.
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Para su identificacion, se pueden hacer las siguientes preguntas:

1- ¢Quiénes son nuestros clientes finales?.
2- sQuiénes son nuestros proveedores?.
3- aQué servicio les ofrecemos?.

4- :Cémo se generan esos serviciosr.

A continuacion se exponen algunos ejemplos de procesos clave en distintas
organizaciones.

EJEMPLOS DE PROCESOS CLAVE EN DIFERENTES ORGANIZACIONES

AYUNTAMIENTO
Gestion de Vivienda Gestion de Deportes, Gestion de
y Urbanismo Ocio y Cultura Empleo
Gestion de Gestion de Gestion de
Servicios Sociales Economia y Hacienda Turismo

[ Gestion de

Medioambiente

HOSPITAL

\__/

: Gestion de Consultas
[ Urgencias ) [ Quiréfanos ] [ Externas ]
Ingresos Tratamiento Asistencia
Hospitalarios ambulatorio Clinica
Gestién de Hosteleria Atencién
Andlisis y Limpieza al Paciente

Otros ejemplos de procesos clave:

Procesos clave de un organismo cuyas funciones sean:

v’ Dar informacion y atencién al ciudadano via presencial, telefonica
y a través de Internet

v/ Gesti6n y tramitacién de expedientes.
v’ Concesién de ayudas y subvenciones.
v Concesién de licencias.

Informacion Gestion y Gestion de Gestion de
y Atencion al Tramitacién de Ayudas y Concesiones
Ciudadano Expedientes Subvenciones de Licencias
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AUTORIDAD PORTUARIA
- Gestién de Dominio
[ Geellch de Almques j [ Publico (Concesiones) )

Gestion Econémica Gestion de Infraestructuras
(Facturacion y Cobros) (Obras e Instalaciones)

BOLETIN OFICIAL
[ .Pe.izﬁ:l% ] ( Abastecimiento j [ Elaboracion j

o e it Servicio
[ Comercializacién ) ( Distribucién Post Venta j

Una vez identificados los procesos clave, se puede continuar con los procesos
de soporte o de apoyo, para lo cual se debe conocer:

1- ¢Cuales son los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos clave?.
2- :Coémo se garantiza la adecuada disposicion y gestion de esos recursos?.

Este tipo de procesos facilitan el desarrollo de las actividades que integran los
procesos clave, y generan valor afiadido al cliente interno.

A modo de ejemplo se pueden citar como procesos de soporte los siguientes:

Gestion Econdémico-Financiera: engloba los procesos que tienen que ver
con esta area como son los procesos contables, administrativos, tesoreria,
control presupuestario, etc.

Gestion de los Recursos Humanos: recoge todos aquellos procesos
relacionados con el personal. A modo de ejemplo se pueden sefialar: la
distribucion del personal, la gestion del rendimiento, la satisfaccion y el
reconocimiento, gestion de riesgos laborales, etc.

Gestion de los Sistemas de Informacion: incluye aquellos procesos que
tienen que ver con la comunicacion y la informacion dentro de la
organizacion. De este modo, se pueden citar: elaboracion de mformes para el
equipo directivo, gestion de la comunicacion mnterna, etc.

Servicios Generales: incluye, entre otros los procesos de gestion de la
vigilancia y seguridad, gestion de la limpieza, mantenimiento, etc.
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Hay que tener en cuenta, que dependiendo del tipo de organizacion, algunos
procesos pueden ser considerados como claves o de apoyo. De este modo, mien-
tras que en una administracion publica los procesos de limpieza o restauracion
serfan de apoyo o de soporte, en un centro de salud o en un hospital serfan pro-
cesos clave.

Por dltimo, los procesos estratégicos son aquellos que estan relacionados
con la direccion, organizacion, planificacion y estrategia de la organizacion.
Dichos procesos incluiran la definicion de la mision, vision y valores. Estos pro-
cesos son de caracter global y transversales u horizontales, de tal modo que afec-
tan a todas las areas de la organizacion.

Generalmente, toda organizacion cuenta, entre otros, con algunos de los
siguientes procesos estratégicos:

Planificacion estratégica: engloba la elaboracion del plan de actuacion a
medio plazo, teniendo en cuenta la mision, vision y los valores de la
organizacion.

Organizacion: supone la definicién de las distintas interrelaciones y la estruc-
turacion organizativa de las distintas unidades administrativas (elaboracion del
mapa de procesos, definicion del organigrama y dimension de la plantilla, dise-
fio de los puestos de trabajo, asignacion de responsabilidades, etc.).

Planificacion Operativa: comprende el analisis y disefio de las diferentes
actividades, tareas, etc. precisas para el desarrollo de las distintas funciones
(definicion del sistema de recursos humanos, fijacion y seguimiento de objeti-
vos de las distintas unidades, etc.).

Mejora Continua: tiene en cuenta las politicas de calidad que desarrolla la
organizacion, entre las que figura el disefio de acciones destinadas a promover
la mejora de las unidades administrativas. Dentro de este proceso estarian los
siguientes subprocesos: normalizacion de procesos, auditorias de procesos,
planificacion y ejecucion de mejoras, etc.

V.2. Construccion del mapa de procesos

El mapa de procesos es un esquema grafico, que representa los distintos pro-
cesos que la organizacion utiliza para operar y desempefiar sus funciones y que
ofrece una vision en conjunto del sistema de gestion de una organizacion. Para
ello, la organizacion 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.
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El mapa de procesos, ademas de representar graficamente todos los grandes
procesos de la organizacion, también puede mostrar las interrelaciones de los
procesos entre si y, st procede, con el exterior.

Dependiendo del grado de detalle al que se llegue en el mapa de procesos, éste
sera de:

Primer Nivel: la representacion se realiza inicamente 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.

El equipo que realice el mapa de procesos, debera decidir previamente el
desglose que desea dar al mismo. El disefio de un mapa de primer nivel, recogera
unicamente los grandes procesos de la organizacion y permitira simplificar la
representacion y facilitar su comprension, mientras que descender a mayor nivel
de detalle proporcionara una vision de la organizacion mas completa, pero a su
vez, mas compleja.

También ha de tenerse en cuenta que el nimero de procesos que comprenda
el mapa variard en funcion del enfoque deseado. De este modo, si el nimero de
procesos es pequeflo, el mapa de procesos sera mas claro y conciso, pero desagre-
gar estos procesos posteriormente en subprocesos resultard mas complejo v a la
mnversa.

Otro aspecto a tener en cuenta en la elaboracion del mapa de procesos es la
estructura de la organizacion. En este sentido, hay que considerar que algunos
procesos se engloban exclusivamente dentro de una unidad adminsstrativa (pro-
cesos funcionales o intradepatamentales), mientras que otros, en cambio,
exceden el alcance de una unidad administrativa (procesos interfuncionales o
interdepartamentales).

Aunque no hay una norma establecida, a la hora de dibujar el mapa de proce-
s0s, los procesos estratégicos se sitian en la parte superior, mientras que los clave
y los de soporte se representan, indistintamente, en la zona mtermedia e inferior.

El siguiente ejemplo, corresponde al mapa de procesos de primer nivel de
un hospital, en el que se reflejan las relaciones existentes entre los diferentes
procesos.
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| Urgencias ', ¢ ¢ : Consultas externas |

Gestion de quiréfanos Tratamiento
y salas de operaciones ambulatorio

) Ingresos ( |
hospitalarios

Proceso de Asistencia Sanitaria

N EmEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

( Gestion de Analisis ) @ Asistencia Clinica ) @Hosteleria y Limpieza)

‘i

Atencion al Paciente

Gestlén de (Gestlon tecnolégica o Gestion
Recursos CGoﬁcsygfmngr?: o y de los sistemas g:r:\grc:(l’ess Econdmica-
Humanos de informacion Financiera

Procesos .
Procesos Procesos clave Relaciones
[: estratégicos S u operativos S ged:oap:(:tyeo A entre procesos

Otro ejemplo de mapa de procesos de primer nivel es el siguiente mapa,
perteneciente al Centro de Atencion de Minusvalidos Psiquicos de Valladolid.

MAPA DE PROCESOS DE PRIMER NIVEL PERTENECIENTE AL CENTRO DE
ATENCION DE MINUSVALIDOS PSIQUICOS DE VALLADOLID

PLANIFICACION ESTRATEGICA
ORGANIZACION
PLANIFICACION OPERATIVA
MEJORA CONTINUA

NECESIDADES PERSONALES BASICAS

saLup W viviENDA W IMAGEN PERSONAL [l ALIMENTACION ‘B

PROGRAMA DE DESARROLLO INDIVIDUAL
DESARROLLO PERSONAL

INTERVENCION INTERVENCION ocio/ ASISTENCIA ‘
PSICOLOGICA EDUCATIVA TIEMPO LIBRE SOCIAL ‘
RELACIONES CON FAMILIARES

ADMINISTRACION, ECONOMIA Y FINANZAS
GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
GESTION DE COMPRAS Y APROVISIONAMIENTOS
GESTION Y DESARROLLO DE TECNOLOGIAS INFORMACION
SERVICIOS GENERALES

Procesos
Estratéglcos

VVVV

u Operativos
NOLMADZ—

$
8
(3]
@
g
Q
2
o

Fuente: CAMP de Valladolid

Procesos
de Soporte
o de Apoyo

VVVVV
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En el sigutente grafico se muestra un ejemplo de un mapa de procesos de
segundo nivel correspondiente a un ayuntamiento figurado, donde se reflejan
tanto los procesos como los subprocesos.

MAPA DE PROCESOS DE SEGUNDO NIVEL PERTENECIENTE A UN AYUNTAMIENTO

PROCESOS ESTRATEGICOS
Planificacién I} T Planificacién Mejora
’ anizacion . n
( Estratégica ) ( r9 Operativa Continua
® Definicién de la misi6n, ® Disefio y definicién ® Definicién del sistema ® Normalizacién
visién y \{alores del de puestos de trabajo de Recursos Humanos de procesos
ayuniamient ® Fijacién y seguimiento
® Elaboracién y seguimiento @ Dimensionamiento de los objetivos de las ® Planificacién y
del plan de actuacién de la plantilla unidades administrativas ejecucién de mejoras
a medio plazo del ayuntamiento
PROCESOS CLAVE U OPERATIVOS
Gestion de }ﬁwenda Gestlop de Deportes, Gestion de Empleo
y Urbanismo Ocio y Cultura
® Gestion de licencias ® Gestién de convenios y ® Gestién de ayudas y
urbanisticas programas deportivos, programas para el fomento
" . . culturales y de ocio del empleo
® Gestion de certificaciones i i
catastrales ® Subvenciones en materia ® Gesti6n de programas
. . de deportes de formacién
@ Subvencién y promocién . .
de viviendas ® Subvenciones en materia

de cultura

@ Convenios y programas para
la promocion del deporte

o Gestién de actividades

culturales
Gestion de Gestion de L .
Servicios Sociales ) Economia y Hacienda RCIERISCT 18 TG

® Gestién de subvenciones en ® Gestion de ayudas y ® Gestién de ayudas y

materia de servicios sociales subvenciones de subvenciones para la

. i promocién econémica promocién del Turismo

(] Gestlén_ de la prestacion

de servicios sociales en ® Gestién de impuestos ® Gesti6n de las Oficinas de

centros dependientes y tasas Informacion turisticas

® Gestién de convenios con
entidades para la prestacién
de servicios sociales

PROCESOS DE APOYO O DE SOPORTE

( Gestién Econémico )( Gestion de ) Gestién de los Sistemas) Gestién de Servicios)
Rec! S

Financiera ursos Humano. de informacién Generales
® Deteccion de necesidades ® Planificacion de la plantilla @ Gestié_n y _mantenimie_nto ° Ge_stién de_ la limpieza
y presupuesto de gastos o Coaton do s ic:ﬁoar;l::t:ia;:nes y equipos de instalaciones
® Elaboraci6n y seguimiento  y bajas del personal o i
del presupuesto ” . ® Gestion y acceso a las @ Vigilancia y seguridad
® Gestion y seguimiento de bases de datos
@ Ejecucién del gasto los planes de formacion

() PrrocEsos © SUBPROCESOS
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V.3. Identificacion de los procesos criticos

La organizacion debera identificar y cuidar los procesos criticos, es decir,
aquellos que por su estado actual o predecible, es conveniente prestarles una
atencion particular, hasta que se normalicen o estabilicen. También son procesos
criticos, los que por su propia naturaleza o por su dependencia de recursos,
medios técnicos u operativa, deben ser considerados como tales. Este tipo de
procesos inciden de forma directa en los resultados que alcanza la organizacion,
como son: la atencion al ciudadano, formacion del personal, planificacion
estratégica, planificacion de la calidad, etc.).

Los procesos criticos se caracterizan por alguno de los siguientes aspectos:

Tienen un elevado riesgo técnico, tecnologico o dependen de personal muy
especializado.

Presentan resultados que no satisfacen las necesidades y expectativas de los
clientes.

Dan lugar, reiteradamente o de manera ocasional, a mncidencias conocidas,
resultados erroneos o fuera de los limites predefinidos, lo que significa que no
hay un control riguroso sobre el proceso.

HExisten grandes posibilidades de mejora en todo lo relacionado con la eficien-
cia del rendimiento del proceso y por ende, de su coste de realizacion.

La diferencia entre los procesos clave y los criticos, esta principalmente en que
los procesos clave estan ligados a la estrategia v a los factores clave de éxito de la
organizacion, lo que hace que sean perdurables en el tiempo. Sin embargo, los
procesos criticos, lo son por un periodo de tiempo determinado, hasta que se
llevan a cabo acciones correctoras que optimicen el proceso. Algunos procesos
criticos pueden perdurar en el tiempo por estar ligados a tecnologias criticas, que
necesitan de un trato especifico por parte de las personas responsables. En estos
casos, el tiempo que permanezca el proceso como critico variara en funcion de la
naturaleza de dichas tecnologias.

Hs de mucha utilidad en la identificaciéon de los procesos criticos de la
organizacion, la matriz de procesos en la que de una forma sencilla y muy visual,
se diferencian los procesos mas significativos.
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Matriz de Procesos

La matriz de procesos tiene por objeto la identificacion de los procesos criti-
cos de la organizacion a partir de los factores criticos.

Desarrollo Metodolagico

En el encabezado de la tabla se representaran los factores criticos que haya
identificado la organizacion.

En la parte 1zquierda de la matriz, figuraran los procesos. Para cada proceso
se decidira el efecto en los distintos factores criticos. De este modo, depen-
diendo de la relacion existente entre el proceso y el factor critico se definira la
misma como fuerte, media, débil o mnexistente, st no hubiera ningin tipo de
relacion entre ambos, en cuyo caso se dejaria la correspondiente casilla en
blanco.

Posteriormente, se puntuara cada casilla en funcion de la relacion atribuida, de
este modo si la relacion es fuerte se otorgaran 3 puntos, media le correspon-
deran 2 y débil 1 punto. Finalmente se sumaran todas las puntuaciones obte-
nidas por cada proceso y se clasificaran éstos segun su puntuacion total.

MATRIZ DE PROCESOS |

Factores Elevado Inadecuacién Elevadas
criticos rlesgo

Problemas

> resultados | posibilidades
reiterados

técnico expectativa de mejora

Proceso A . O . . O 13

Proceso B 0 O . . 9

Proceso C . O D O 8

Proceso D O . O 6

Proceso E O . O O 7

Proceso F O O . . O 10
. Fuerte (3) O Medio (2) O Flojo (1)
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VI. La Definicion de los Procesos

VI.1. Ficha Técnica del Proceso

Como ya se ha mencionado en el capitulo cuatro de este libro, todo proceso
esta formado por unos elementos basicos que lo definen, como son entre otros:
las entradas, el resultado, el sistema de control y el alcance o limites del proceso.

La ficha técnica consiste en un registro que recoge todos los elementos que
definen al proceso, junto con cualquier otra informacion relevante del mismo,
enmarcando claramente su alcance, los agentes implicados, las actividades a
realizar, etc. Esta ficha resulta de gran utilidad para documentar todo el proceso
de una forma clara y ordenada.

Dentro de la ficha se diferencian dos partes:

El encabezado

El detalle

1. El Encabezado de la Ficha

En esta parte de la ficha se recogen los datos identificativos del proceso, como
sof:

Titulo: es el nombre con que se designa al proceso. Fste debe ser ficilmente
comprensible e identificarse claramente con el proceso.

Codigo: es recomendable realizar una codificacion de las fichas para simplifi-
car su localizacién. La codificacion es libre, pero debe ser uniforme para todos
los procesos.

Version: indica el numero de veces que el procedimiento ha sido modificado.
Paginacion: el nimero de pdgina del documento que corresponda.

Fecha de la ultima revision: la fecha en la que el procedimiento ha sido revi-
sado por ultima vez.

Responsable o propietario del proceso: la persona o personas encargadas
del proceso.
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2. El Detalle de la Ficha

En este apartado, se realiza una descripcion exhaustiva del proceso, para ello

se describen de forma detallada los siguientes aspectos:

Objeto: recoge de forma breve y concisa la finalidad tltima del proceso, y en
especial, los beneficios para los clientes o grupos de interés a los que afecte.

Alcance o limites: delimita el marco de actuacion en el que se desarrollan las
distintas actividades del proceso. Es importante que se refleje, tanto el
principio y el final del proceso, como los productos o servicios, y responsables
a los que concierne.

Normativa aplicable: comprende el compendio de normas legales que
afectan al desarrollo del proceso.

Descripcion: consiste en la exposicion detallada de la secuencia de
actividades que componen el proceso. En la descripcion, es necesario, reflejar
de forma concisa los limites del proceso, es decir, donde empieza y termina el
mismo.

Flujograma: representa graficamente, mediante simbolos, las diferentes
actividades secuenciales que integran el proceso. El flujograma permite de una
forma muy visual comprender todo el proceso, los agentes implicados, el valor
que aportan, sus interrelaciones, los resultados, etc.

Inventario de documentos y formatos: es toda aquella documentacion y
formularios tipo que requiere o genera el proceso, tanto en el inicio, el
desarrollo o la finalizacion del mismo.

Sistema de control: conjunto de indicadores que permiten medir el
rendimiento del proceso.
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FICHA TECNICA DE DEFINICION DEL PROCESO

ENCABEZADO:

Titulo Cédigo Paginacién
Responsable Version Fecha dltima revision
X Objeto

X Alcance

3¢ Flujograma
(Anexar Flujograma)

3¢ Inventario de documentos y formatos
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MODELO DE FICHA TECNICA PARA UN PROCESO FICTICIO
DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS
DEL SISTEMA SANITARIO DE UNA COMUNIDAD AUTONOMA

Titulo Cadigo Paginacion
Reclamaciones y sugerencias RS -03 1de4
Responsable Version Fecha dltima revision
Dario Fernandez Carrasco 4 3 de Octubre de 2003

Objeto

La tramitacién de todas las reclamaciones y sugerencias presentadas por los
ciudadanos en relacién con la asistencia sanitaria recibida.

Alcance

Los destinatarios del proceso es toda la poblacién en general.

El proceso se inicia con la presentacion por parte del ciudadano de su
reclamacién o sugerencia y finaliza con la contestacion por parte del servicio
de atencién al paciente a su instancia.

Normativa

Ley de ordenacion sanitaria.

Decreto regulador de la atencién al ciudadano.

Orden que desarrolla el sistema de sugerencias y reclamaciones de la red
sanitaria.

Descripcion:
Existen cuatro modalidades de presentacién de la instancia:
* Presencial (en cualquier oficina de atencién al paciente)
e Por correo postal
e Por fax
e Por correo electrénico

Recepcion de la instancia por la oficina de atencién al paciente
La instancia podra presentarse en cualquiera de las oficinas de atencion al
paciente existentes en los centros asistenciales o administrativos
pertenecientes a la Consejeria de Sanidad y Salud (hospitales, centros de
salud,...).

Una vez que la instancia es presentada en la oficina de atencién al paciente,
por cualquiera de las vias anteriormente descritas, el ciudadano recibira por
correo postal, (en un plazo maximo de cinco dias habiles), una notificacién
escrita de acuse de recibo de la misma.

A su vez la oficina de atencién al paciente, archiva una copia y deriva la
instancia original al servicio correspondiente.
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MODELO DE FICHA TECNICA PARA UN PROCESO FICTICIO
DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS
DEL SISTEMA SANITARIO DE UNA COMUNIDAD AUTONOMA

Titulo Caodigo Paginacién
Reclamaciones y sugerencias RS - 03 2de4d
Responsable Version Fecha ultima revision
Dario Fernandez Carrasco 4 3 de Octubre de 2003

Recepcion de la instancia por la unidad responsable

Una vez que la instancia llega al servicio responsable, se procede al estudio
de la misma y se decide si procede o no su tramitacion.

e Si la tramitacion es desestimada, se archivara la instancia y se enviara
un comunicado al ciudadano explicandole los motivos por los que no
ha progresado su instancia.

» Si se admite a tramite, se clasificara la instancia en funcion de su
tipologia (segln sea una reclamacién o una sugerencia).

Posteriormente se llevaran a cabo las acciones correctoras/preventivas
si se frata de una reclamacion, o de acciones de mejora si es una
sugerencia. Una vez que se ha dado solucién a la instancia se enviara
una carta con caracter informativo al ciudadano en la que se expondran
los resultados de su instancia.

Flujograma

sugerencia/
reclamacion

Recepeion por la Andlisis de la Archivo Envio copia al Recepcion Estudio de la
unidad atenclén sugerencla/ serviclo [ servico [P sugerencla/ —}@

F lari Acuse de
‘ormulario & &J

Envio acuse
de reclbo

al paclents reclamacién

Sarviclo de Atencién al Paclente Serviclo Responsable

Carta al
y cludadano

Realizacién Envio
de acclones comunicacion
de mejora al ciudadano

Resolucién
de la
reclamacién

Serviclo Responsable
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MODELO DE FICHA TECNICA PARA UN PROCESO FICTICIO
DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS
DEL SISTEMA SANITARIO DE UNA COMUNIDAD AUTONOMA

Titulo

Reclamaciones y sugerencias RS -03

Cadigo

Paginacion
3de4

Responsable

Version Fecha udltima revision
Dario Fernandez Carrasco 4 3 de Octubre de 2003

Inventario de documentos y formatos

e Modelo normalizado para la presentacion de sugerencias y reclamaciones

RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS

Servicio de Atenci6n al Paciente

Tipo de Instancia

Reclamaclén

O Sugerencla

o |

Datos del reclamante

Domicilio:

Nombre y Apellidos: D.N.L:

CP.:

Teléfono/s:

Datos del paclents

Nombre y Apellidos: ..........ccocvuminnimssnsesssmssssnsesns [ M- T T —

| (- [-T. H— sexo: v mO

Centro: Serviclo:

En a de de ...
Firma:
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VI. La Definicion de los Procesos

MODELO DE FICHA TECNICA PARA UN PROCESO FICTICIO
DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS
DEL SISTEMA SANITARIO DE UNA COMUNIDAD AUTONOMA

Titulo Caodigo Paginacién
Reclamaciones y sugerencias RS - 03 4de4
Responsable Version Fecha ultima revision
Dario Fernandez Carrasco 4 3 de Octubre de 2003

* Modelo de acuse de recibo

Servicio de Atencién al Paciente
{membrete de la entidad)

Datos del reclamante

............. [ QY. | SS— . [ J—
Estimado Sr./Sra.:
Porlap nos en con usted para notlficarle
que su i ia ha sido recibida cor por
depar y en breve pi asu

Sin otro particular, reciba un cordial saludo,

Fdo.: Responsable del Serviclo de Atenclén al Paclente

¢ Etc.

Sistema de control

« Tiempo medio de recepcion por parte del ciudadano del acuse de recibo
de la instancia presentada.

» Tiempo medio de respuesta al ciudadano a la instancia por él presentada.

« Tiempo medio entre la recepcion de la incidencia hasta que ésta se
traslada al servicio/unidad correspondiente.

e Tiempo medio transcurrido entre que el servicio correspondiente recibe la
instancia hasta que decide sobre la misma.

¢ N° de reclamaciones presentadas.
¢ N° de sugerencias presentadas.

¢ N° de reclamaciones desestimadas.
¢ N° de sugerencias desestimadas.

e Etc.
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VII. Diagrama de un Proceso

VIl.1. Diagrama de flujo o flujograma

Fl flujograma es una representacion grafica de un proceso con sus entradas,
actividades, puntos de decision y resultados. Describe con precision el proceso
completo de trabajo y proporciona una idea global sobre el funcionamiento del
mismo, lo que lo convierte en una herramienta eficaz para el analisis de procesos,
espectalmente en las fases de su disefio, implantacion y revision.

Entre las ventajas que presenta el uso de flujogramas, las mas relevantes son:

Favorecer la realizacion y organizacion de las actividades y tareas dentro del
proceso.

Permiutir la identificacion de las tareas y de los responsables de los procesos.

Ayudan a detectar las dreas de mejora, al identificar aquellas zonas claves
donde existen carencias u oportunidades para optimizar el desarrollo del
proceso.

Permiten comprender el alcance del proceso de un “vistazo”, al visualizar
todo el proceso en su conjunto.

Posibilita el seguimiento y control del proceso, a través de un sistema de 75
indicadores adecuados.

Utilizan simbolos estandar, lo que se traduce en el uso de un lenguaje comuin
de facil comprension.

VII.2. Tipologia de flujogramas

Existen diferentes tipos de flujogramas, con objetivos bien diferenciados.
Entre los mas utilizados destacan:

Diagrama de bloque: facilita una visién sencilla y ripida del proceso,
recogiendo cada actividad o subproceso dentro de un rectangulo.

Diagrama de flujo segin los esquemas de la ANSI (American National
Hstandar Institute), que recoge las diferentes actividades e interrelaciones
dentro del proceso.
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Diagrama de flujo funcional, recoge la secuencia detallada de actividades
dentro del proceso a través de las diferentes dreas de la organizacion.

Diagrama de flujo geografico, recoge los movimientos geograficos de la
informacién, materiales, documentos o personas.

VII.3. Pautas a seguir en la elaboracion
del flujograma

La elaboracion del flujograma comenzara con el desencadenamiento del pro-
ceso o primera actividad que se desarrolle. Esta actividad podra estar ligada a otro
proceso (continuacion de la Gltima fase de otro proceso) o ser iniciada con un
acto independiente. De igual modo, 1a finalizacion del proceso podra originar el
mnicio de otro proceso dentro de la organizacion o constituir el resultado final.

Las actividades iniciales y finales se representan con un rectangulo con las
esquinas redondeadas, mientras que para las actividades mtermedias se utiliza un
rectangulo.

Cuando en un proceso existe un punto de decision, se refleja mediante una
figura romboide y dard lugar a la eleccion entre dos alternativas, cada una de las
cuales conduce a una actividad distinta. De esta forma, se reflejara una pregunta

cc 722

o condicidon con dos posibles opciones de respuesta: “si” y “no”.

Toda aquella documentacion escrita, que pueda generarse en el desarrollo de
cada actividad de un proceso debera quedar reflejada en el flujograma a través de
un rectangulo cuyo lado inferior tiene forma ondular.

Para conectar los diferentes simbolos entre si se utilizan las flechas, las cuales
permiten observar la direccion y el sentido de los flujos de informacién o mate-
riales.

St en un punto del proceso hay un tiempo de espera, este se refleja mediante
un semicirculo alargado con forma de D.

El archivo de documentos se representa por un triangulo equilatero invertido.

Un circulo grande hace referencia a aquellos puntos del proceso donde se rea-
liza una mspeccion o donde es necesaria la aprobacion manifiesta de alguna pet-
sona para la continuidad del proceso.

Cuando la representacion grafica del proceso excede el espacio de una hoja,
se usard un conector entre las distintas paginas que se representard por una figu-
ra pentagonal, mientras que si el conector se utiliza dentro de una misma pagina
vendra representado por un circulo pequefio.
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VII. Diagrama de un Proceso

Hs mportante que los simbolos tengan un tamafio similar y que se coloquen
de forma ordenada y se evite en lo posible los cruces de flechas que puedan
dificultar la comprension del flujograma.

SIMBOLOS MAS UTILIZADOS

A continuacién se presentan los simbolos mas utilizados en la elaboracién de los
diagramas de flujo pertenecientes al cddigo ANSI (American National Standars
Institute).

Puntos Documentacion

iniciales/finales

Paso o actividad v Archivo
Q Decisién U
Q —

Conector entre
paginas
Demora Conector dentro
de pagina

Inspeccién o

Control Direccién del flujo

A modo de ejenplo vamos a ver como se representaria de manera simplificada el proceso de
SUZErencias y reclamaciones en una organtacion.

W E/comienso del proceso se dard cuando el cindadano presente su sugerencia/ reclamacion en

la oficina de atencion al priblico. ()

B Habri que tener en cuenta que el formulario es un documento estandarizado gue se genera

dentro de nna actividad del proceso. [

W E/ siguiente paso (actividad) serd la recepcion de la sugerencial reclamacion planteada por
el ciudadano por la nnidad de atencion al cliente. [

W A continnacion se llevard a cabo el andlisis de la sugerencia/ reclamacion. ]

W Posteriormente se derivard a la unidad responsable a la que atafie la sugerencia/
reclamacion. [

W Esta unidad, hard un estudio de la sugerencia/ reclamacion y decidird si procede su
tramitacion (punto de decision). <>
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En caso afirmativo:

B Habrd otro punto de decision para ver si se lrata de una sugerencia o una

reclamacion. <>

B0 7 es una sugerencia se levard a cabo las acciones de mejora pertinentes, y si se lrata

de una reclamacion se procederd a su resolucion. [
W Ew ambos casos, se archivard el documento presentado por el ciudadans. \J

B Ewnvio de una carta informativa al cindadano sobre la resolucion de su itnstancia y

Jin del proceso. ()

W g carta es un documento generado dentro de una actividad del proceso. [_]

En caso negativo:
W Se desestima la sugerencia/ reclamacion. ]
m Se archiva. \/

B Ewnvio de una carta informativa al cindadano sobre la resolucion de su tnstancia y

Jfin del proceso. ()

W g carta es un documento generado dentro de una actividad del proceso. [

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE SUGERENCIAS Y RECLAMACIONES
(SEGUN LA SIMBOLOGIA DE LA ANST)

Formulario

Regepcién por Andlisis de la Comunicacion Estudio de la
unidad id i unidad H»| sugerencial
al cllente

sugerencia/
reclamacion

Carta al
ciudadano

Comunicacién
al ciudadano

Realizacién
de acclones
de mejora

Reclamacién’?

Resolucién
de la
reclamacién
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VII. Diagrama de un Proceso

Ejemplo

En un organismo publico se detectd una gran heterogeneidad en la forma en
que se desarrollaba la concesion de ayudas y subvenciones, llevado a cabo por
diferentes departamentos. Al objeto de solucionar este problema se elaboré una
guia del procedimiento de ayudas y subvenciones, con una triple finalidad: en
primer lugar, que sirviera de referencia o ayuda en el desempefio de las labores
del personal, en segundo lugar, que permitiera la unificacion, simplificacion y
agilizacion en la gestion del procedimiento; y por ultimo, que proporcionara
informacién adecuada y suficiente a los ciudadanos.

Con el fin de representar de una forma clara, concisa y sencilla las actividades
que componen el procedimiento de gestion de Ayudas y Subvenciones, se disefio
un flujograma o representacion grafica de las mismas, que, de forma secuencial,
desarrollaba las fases de iniciacion, mstruccion, finalizacion, control y
seguimiento del procedimiento global de gestion de Ayudas y Subvenciones.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO DE AYUDAS Y SUBVENCIONES

INICIACION

<

v

Subsanaclén

Inicio a salicitud de
persona Interesada R::“osq‘:‘llodn
Elevacién
expediente
e 120,
Instructor

Iniclo de oficlo

documentacién
adiclonal

¢ INSTRUCCION ~

Peticién y recepcién
de informes por el

Evaluacién de las
sollcitudes por
ol Instructor

Notificacion de Jep—— Alegaciones y

evaluacién a Ll presentacion de alegaciones y
o8 Intoresados desudiencia documentos l TEEE I
Elevaclén propussta de
Elaboracién propussta RESOLUCION
i de resolucion B FINAL [1]

convenclonal
8l

o

acuerdo cuantia érganc Instructory
subvencién sollcitants
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CONTROL Y SEGUIMIENTO

Concaslén
Subvenclén previa
ejocucién

Terminacién Resoluclén

Convenclonal

Notificaclén
Interesados

Resolucién
Desestimatoria

Control
elecucion

rtura plazo Subsanacién de
Justificaclones A::bunlzlén Irregularidades

icos de la
administracién

Apertura plazo
sudlencla

CONTROL Y SEGUIMIENTO

h
v

Conceslén
subvenclén previa
ejecucién

Relntegro Imparte
subvenclén/pago sanclones

Archivo y custodia
expadientas

Suspension de Ia arden ds paga o
reduccién de la cuantia concedida,
on su caso
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VIII. Medicion y Andlisis del Funcionamiento
de los Procesos

VIII.1. Definicidon de los factores clave
de los procesos

Una vez que los procesos ya han sido definidos y documentados, se debe
determinar cudles son los factores clave de cada uno de ellos.

Se entiende por factores clave de un proceso, aquellas partes del mismo que de
experimentar cualquier variacion o desviacion pueden generar un fuerte impacto
en los resultados o en los rendimientos del proceso. De ahi la importancia de
identificar estos factores, con el objeto de establecer un sistema de medicion que
permita el control de los mismos.

Para ello, debera definirse previamente unos valores objetivo o estandares
optimos para cada factor clave. De este modo el valor objetivo o estandar serd
aquel que se desea que alcance una determinada variable, y que constituye el valor
de referencia para poder establecer un control sobre ese punto del proceso.

VIII.2. Los indicadores como medida 83

Una organizacién basada en la gestion por procesos que persigue la mejora
continua, debe tener un buen sistema de medicion y control de sus procesos. La
medicion permite disponer de datos cuantitativos acerca del rendimiento del
proceso, lo que favorecera la toma de decisiones para la optimizacion del mismo.

Se deben tener en cuenta en las mediciones aquellos aspectos que afectan ala
eficacia, eficiencia y flexibilidad de la organizacion, asi como a la satisfaccion de
los diferentes clientes, como pueden ser:

La calidad del servicio prestado.
Tiempo de ciclo del proceso.
Coste del proceso.

Nivel de adaptacion a las demandas de los ciudadanos.
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El sistema de medicion esta compuesto por indicadores. Un indicador es una
unidad de medida del rendimiento de los procesos, que permite realizar
comparaciones con referentes mternos y externos, fijar metas y objetivos y
detectar oportunidades de mejora, al mismo tiempo que cuantificar el impacto
posterior de las acciones de mejora que se implanten.

Por este motivo, los indicadores se constituyen como piezas clave para el
control del cumplimiento de los objetivos, para su revision y mejora de resultados.

La creacion de valor del proceso se podra juzgar en base al analisis de tres
parametros basicos: la eficacia, la eficiencia vy la flexibilidad o adaptabilidad
(capacidad para el cambio y anticipacion al mismo).

La eficacia de una organizacion mide el grado de cumplimiento de los
objettvos establecidos, es decir, relaciona los resultados obtenidos como
consecuencia de la ejecucion de una determinada actuacion con respecto alo que
se tenfa planificado.

En este sentido, es fundamental una planificacion configurada en base a unos
objetivos concretos y cuantificables que permita evaluar la consecucion de los
mismos y por tanto, la eficacia alcanzada.

La medicion de la eficacia se realizara a partir del analisis de los resultados
alcanzados en base a indicadores de rendimiento e indicadores de percepcion de
los clientes.

Por otra parte, la eficiencia persigue maximizar los resultados alcanzados en
una actividad en relacion a los recursos mvertidos en su consecucion. Su
evaluacion se realiza considerando la relacion existente entre los bienes y servicios
consumidos y los bienes o servicios producidos.

Se identifica una actividad como zueficiente cuando: dicha actividad no tiene
ninguna finalidad, cuando hay excedentes o déficit de recursos, cuando, a igualdad
de recursos empleados disminuye la calidad del servicio prestado, etc.

La medicion de la eficiencia contempla los siguientes aspectos:

Determinar el rendimiento del servicio prestado en relacion a su coste.

Establecer la comparativa del rendimiento con un estandar previamente
definido.

Plantear las lineas de actuacién que permitan mejorar los rendimientos
obtenidos.
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VIII. Medicion y Andlisis del Funcionamiento
de los Procesos

La actuacién de una organizacion debe estar dirigida a alcanzar, paralelamente,
eficacia y eficiencia ya que el logro de los objetivos, eficacia, puede conseguirse
mas facilmente empleando recursos ilimitados, consiguiéndose asi, un elevado
nivel de eficacia con un bajo nivel de eficiencia.

» REALIZACION DE LOGRO DE

el ACTIVIDADES OBJETIVOS

La medicion de la flexibilidad del proceso contempla el analisis de la
capacidad de éste para adaptarse o anticiparse al cambio. La flexibilidad es
fundamental, ya que los ciudadanos y el resto de clientes, tienen una serie de
expectativas latentes, a las que la organizacion debe anticiparse. Asimismo la
evolucion constante y la aparicion de nuevas tecnologias posibilita la mejora
continua de los servicios v el valor afiadido que puede incorporar el proceso de
cara a los ciudadanos.

Las funciones basicas de los indicadores son:

Funcion descriptiva: consiste en aportar informaciéon sobre una situacion
determinada o el estado de un sistema y 1a evolucion en el tiempo.

Funcién valorativa: permite apreciar los efectos derivados de una actuacion.

VIII.3. Caracteristicas y clasificacion
de los indicadores

Los mndicadores han de ser:

Medibles: se pueden expresar cuantitativamente.
Verificables: se pueden constatar los datos obtenidos en la medicion.

Asequibles: el coste de su implantacién ha de ser compensado con los
beneficios que se obtengan de su uso.
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Ademas, un buen indicador también debe cumplir las siguientes
caracteristicas:

Ser de utilidad y relacionado con un aspecto importante (que
verdaderamente se pueda aplicar para mejorar).

Que se identifique con un objetivo concreto.
De facil obtencion, calculo sencillo y clara comprension.
Fiable y objetivo.

Que todos los datos utilizados para el calculo del indicador estén
referidos a un mismo periodo de tiempo.

Periddico v consistente en el tiempo, para que se puedan realizar
comparaciones en distintos momentos.

Los indicadores pueden ser de dos tipos:

De calidad: son los que determinan como se estin cumpliendo las
expectativas de los clientes del proceso (internos o externos). Son mndicadores
de resultado, orientados al cliente v sin necesidad de correccion mnmediata.

De proceso: determinan como se estan cumpliendo los objetivos de control
del proceso. Se suelen definir para cada uno de los subprocesos y actividades.
Son mdicadores internos, orientados al proceso y al cliente y de cardcter
preventivo.

Los Indicadores también se pueden clasificar atendiendo al objetivo a medir:

Indicadores de resultados: miden los resultados obtenidos en comparacion
con los esperados. Normalmente se refieren a indicadores de eficacia, segin
los objetivos fijados y a objetivos de eficiencia atendiendo a los resultados
econdmico financieros.

Indicadores de estructura: miden aspectos relacionados con el coste y
utilizacion de los recursos. Por su naturaleza pueden considerarse indicadores
de economia.

Indicadores de estrategia: valoran cuestiones que sin tener una relacion
directa con las actividades desarrolladas tienen una incidencia importante en
la consecucion de los resultados de éstas.
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VIII. Medicion y Andlisis del Funcionamiento
de los Procesos

VIIl.4. Metodologia para la elaboracion
de los indicadores

Previamente a la elaboracién de los indicadores se deben considerar los
siguientes aspectos:

Solamente puede mejorarse aquello que se mide, como decia Tom Peters “solo
lo que se puede medir se puede conseguir”.

No se deben establecer mediciones de aquello que no es necesario.
Efectivamente, medir innecesariamente una actividad es un despilfarro, puesto
que el disefio, creacion y mantenimiento de un indicador supone un coste para
la organizacion. Este coste es mucho mayor si se afiaden al mismo, las posibles
acciones correctoras que el responsable del proceso tendria que llevar a efecto
sobre un aspecto que no aporta ningun valor afiadido.

1. Etapas a seguir en la elaboracion de los Indicadores

1°- Identificacion de los indicadores. Una vez identificadas las actividades y los
factores clave del proceso (como se ha visto en el punto 1 de este capitulo), se
definen los mndicadores asociados a cada uno de ellos. Estos indicadores deben
ser magnitudes objetivamente medibles, que permitan valorar el comportamiento
del factor clave que definen. La identificacion inicial se realiza de forma
exhaustiva, para proceder posteriormente a su depuracion, seleccionando los mas
representativos.

2°- Seleccion de los indicadores clave. Posteriormente, se seleccionaran
aquellos indicadores considerados mas relevantes y que aportan mayor cantidad
de nformacion. Esta seleccion es la que, finalmente, mntegrara el Diccionario de
Indicadores.

3°- Determinacion de las fuentes de obtencion de los indicadores. Para cada
indicador, se identifican, en su caso, el conjunto de datos necesarios para su
obtencion.

A partir del conocimiento existente de los sistemas en funcionamiento, se
identifican las posibles fuentes de generacion de cada uno de los datos vy, en base
al analisis de las mismas, se concluye sobre la viabilidad de obtencién de cada
indicador. En esta fase, se define la forma mas adecuada de representar cada uno
de los indicadores, de forma que proporcionen el maximo de informacion acerca
del nivel de logro o consecucion del factor clave vinculado al proceso.
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4° Elaboracion del diccionario de indicadores. El conjunto de ndicadores
definido debe documentarse en un manual que recoja la informacidon mas
relevante de los mismos.

2. Aspectos a considerar en la elaboracion de los Indicadores

Para la elaboracion de los indicadores deben tenerse en cuenta las siguientes
premisas:
Deben disefiarse primero los indicadores de calidad y luego los de procesos.

Deben fijarse los objetivos estratégicos y los requerimientos del cliente que se
van a medir mediante el indicador. Estos objetivos deben suponer un desafio
pero ser alcanzables.

Deben medirse aquellos aspectos de los procesos que en mayor medida
satisfacen los requerimientos del cliente, mayor incidencia tienen en los costes,
0 que mayor impacto tienen sobre los objetivos generales de la organizacion.

Que la medicién de un determinado aspecto sea factible.

Determinar quiénes seran las personas responsables de llevar a cabo la
medicion.

Hstablecer la periodicidad con que se van a repetir las mediciones.

Que el nimero de indicadores identificados no sea muy extenso, para evitar
solapamientos y favorecer el manejo de la informacion.

Cuestiones Clave a la hora de la elaboracién de los indicadores

‘. Qué se hace ?

Descripcion de las actividades

6. Qué se desea medir?

Seleccion de actividades prioritarias

c. Quién utilizard Ia informacién ?
Seleccién de los destinatarios de la informacién

6. Cada cudnto tiempo ?
Seleccién de la periodicidad

G. Con qué se comparard ?

\ ; Establecimiento de referentes, respecto a
o> bep estructura, proceso o resultado
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VIII. Medicion y Andlisis del Funcionamiento
de los Procesos

VIIL.5. Diccionario de indicadores

Todos los indicadores que se hayan establecido deben estar documentados en
un diccionario de indicadores. La informacion que se debe incluir sobre cada
indicador es la que se detalla a continuacion:

Datos identificativos: incluye todos los datos que permitan la identificacion
del indicador.

B8 Nombre o titulp del indicador: debe expresar de forma clara y precisa el objeto
de medicion.

m Cidigo: se debe asignar un codigo a los indicadores que permita su
clasificacion y localizacion de forma rapida. Al igual que en las fichas
técnicas de los procesos la codificacion es libre, st bien es conveniente que
se relacione el indicador con el proceso correspondiente y al area o unidad
al que corresponde.

B Defonucidn: contiene una explicacion clara, concisa y exacta del significado
del indicador. Debe expresarse, en su caso, la formula empleada para el
calculo y las unidades de medida.

Valor objetivo del indicador: tramo de valoracién aceptable y puntos de
alarma o ruptura (aquellos valores que queden fuera de dicho mtervalo, es
decir, que estén por debajo del minimo o superen el maximo establecido).

Datos de la medicion: refleja el valor obienido en la medicion y datos de la toma
(fecha y hora, persona que la realiza, elc.).

Evolucion historica del indicador: deben figurar los valores del indicador
realizadas en tomas anteriores. Para mostrar la evolucion de una manera mas
visual se puede incluir una representacion grafica.

Periodicidad o frecuencia con que se llevan a cabo las mediciones.

Destinatarios de la informacion obtenida: indica el nombre o nombres de las
personas a las que va dirigido el indicador, asi como las areas o unidades a las
que pertenecen y la periodicidad con que se suministra la informacion.

Nivel de agregacion (global o segmentada). El indicador puede presentarse
de manera global o bien segmentarlo por algun tipo de criterio (territorial,
tipologia de ciudadano, etc).

Observaciones o sugerencias: cualquier aspecto sobre el que se quiera hacer
una mencion espectal o destacar.
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FICHA TECNICA DEL INDICADOR

DATOS IDENTIFICATIVOS

VALOR OBJETIVO

DATOS DE LA MEDICION

¢ Valor obtenido

EVOLUCION HISTORICA

3¢ (Anexar tabla y gréfico si procede)

DESTINATARIOS

NIVEL DE AGREGACION

OBSERVACIONES
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VIII. Medicion y Andlisis del Funcionamiento

Ejemplo

de los Procesos

Siguiendo con el ejemplo del sistema de reclamaciones del sistema sanitario de
una comunidad auténoma, se presenta el siguiente ejemplo de ficha técnica de un

mndicador.

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

DATOS IDENTIFICATIVOS

Titulo

Numero medio diario de reclamaciones
presentadas por los ciudadanos en un mes.

Cadigo
NMR - RS - 04

Definicion

n Numero total de dias que tiene el mes.

Indicador = N/n

Cociente entre el nimero total de reclamaciones presentadas por los
ciudadanos en un mes, dividido por el nimero de dias que tiene el mes.

N Numero total de reclamaciones presentadas por los ciudadanos.

VALOR OBJETIVO

Se pretende que el limite maximo de la media diaria de reclamaciones
presentadas en un mes no sea superior a 40 reclamaciones.

DATOS DE LA MEDICION

Valor obtenido

En el mes de enero del afio 2004 se han registrado los siguientes valores:

Ene
04

N° de reclamaciones 372
al mes
N° de
dias/mes a1
Indicador 12

Responsable de Ia medicién
Dario Ferndndez Carrasco

Unidad/ Area

Atencién al Paciente

%
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FICHA TECNICA DEL INDICADOR

EVOLUCION HISTORICA

Evolucién histérica del indicador desde el afio 2003.

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Ene
03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 03 | 04

| 1.085| 784 |1.488| 780 | 403 |1.020| 434 |1.023| 570 | 744 | 540 | 744 | 372

DESTINATARIOS

Destinatarios
Gerencia

Unidad/ Area
Direccién gestion

NIVEL DE AGREGACION

OBSERVACIONES

El mes de enero de 2004 se ha presentado el menor nimero medio de
reclamaciones diarias desde el afio 2003.
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de los Procesos

VIII.6. Destinatarios y usuarios de los indicadores

La definicion de los procesos y de los indicadores asociados a los mismos
debe, a su vez, ser integrada en el sistema de indicadores de gestion de la organt-
zacion, o en su caso, cuadro de mando, aportando la nformacion relativa a los
Procesos.

Se considera destinatatio y/o usuario de los indicadores a cualquier persona o
colectivo que pueda tener interés en recibir informacion econdmico-financiera
relativa a entidades y/o servicios publicos, entre los que cabe destacar los
siguientes:

Gestores Priblicos (politicos y directivos).
Organos politicos externos a la Administracion.
Cindadanos y medios de comunicacion.

O@gmo& téenicos de control, internos y externos.

Acreedores de la Administracion, asi como sus proveedores y demds entidades que se
relacionan con ella.

Instituciones académicas y cientificas dedicadas al estudio de la actividad financiera de la
Administracion o de la actividad econdmica general.

Organismos y organmzaciones inlernacionales, dedicadas al andlisis de la evolucion de la
economia internacional.

Por otra parte, los indicadores, como instrumento para la toma de
decisiones, deben servir tanto al nivel directivo como al nivel mas operativo
de la organizacion.

VIIL.7. Sistema de Indicadores de Gestion

Un Sistema de Indicadores es una herramienta que agrupa, de forma
sntélica y sistemdtica, informacion clave para el conocimiento rapido y conciso de
la consecucion de los objetivos de una organizacion. Su finalidad es la medicion
y mejora de la actuacion de la organizacion.

Introducir una mayor calidad en los servicios publicos de la Admunistracion
significa gestionar y controlar los resultados teniendo como referente priorita-
rio las demandas de los ciudadanos. Los ciudadanos tienen derecho a conocer
como se utilizan los recursos a los que contribuye, cudles son las prestaciones que
puede demandar y en qué términos, con qué requisitos y en qué condiciones o
formas se le ofrecen.
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Ademas, la Administracion debe difundir los compromisos de calidad que
asume ante los ciudadanos a través de su plasmacion concreta en indicadores
y estandares que reflejen, de forma permanente, las mejoras del servicio y
su adaptacion a las nuevas expectativas.

Hstos compromisos, indicadores y estindares, medidores de calidad,
necesitan de sistemas de evaluacion que permitan apreciar el grado de
consecucion de los objetivos fijados y el impacto de los resultados realmente
obtenidos, es decir, conocer y evaluar de forma rigurosa los niveles de eficacia y
eficiencia alcanzados.

Hs preciso que los indicadores que integren el sistema de mformacion
permitan extraer informacién acerca de aquellos aspectos clave para los
responsables de la organizacion o unidad dentro de ésta.

Como consecuencia del proceso de modernizacion y del nuevo enfoque
adoptado por las administraciones publicas, cobran especial importancia los
sistemas de informacion a la direccion, que basados en mndicadores clave de
la gestion, contribuyen al asentamiento de un estlo de gestion fundamentado en la
descentralizacion de responsabilidades y en la direccion por oljetivos.

En el pasado reciente, las organizaciones en el ambito publico sélo han
dispuesto de informacion sobre su consumo de recursos en términos del grado
de ejecucion del gasto previsto. Solo por medio del  establecimiento de
indicadores de gestion que proporcionen informacion sistematica de los
resultados producidos es como puede ser factible conocer y evaluar de forma
rigurosa los niveles de eficacia y eficiencia alcanzados.

Los indicadores, como elementos mtegrantes de un sistema de mnformacion
poseen un gran valor como instrumento de ayuda en el desarrollo de alguna,
vartas o la totalidad de las etapas clave del ciclo de gestion, tanto de un servicio
publico (planificacion, prestacion y control) como de una politica o programa de
ambito publico.

En este sentido, los indicadores que se recogen en las cartas de servicios
y que permiten controlar el nivel de calidad con que son prestados los servicios
por la Administracion Publica son un ejemplo de la aplicabilidad y utilidad
de estos sistemas.
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IX. La Mejora de los Procesos

IX.1. Introduccion

Como se ha visto a lo largo de los diferentes capitulos de este libro, todo
proceso debe llevar asoctado uno o varios indicadores que permitan realizar un
seguimiento de la evolucion del proceso.

Hste seguimiento permite mantener el proceso bajo control, y verificar,
periddicamente, que se cumplen los valores objetivos establecidos para dicho
proceso.

La mejora continua permite la ntroduccion de mejoras incrementales en los
procesos, destinadas a reducir su variabilidad o mejorar su rendimiento. De este
modo, se favorece la reduccion de los costes del proceso, incrementando su
eficiencia y se mejora su rendimiento, incrementando su eficacia.

Cuando el proceso ha quedado desfasado, entonces puede ser necesario llevar
a cabo una revision fundamental del mismo y un redisefio radical destinado a
obtener grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez. Esto
es lo que se conoce como reingenieria de procesos, y tiene un fuerte impacto en
los resultados de la organizacion.

IX.2. Mejora de procesos

Mejorar un proceso conlleva realizar transformaciones en €l con el objetivo de
hacerlo mas eficaz y eficiente, para evitar posibles despilfarros y mejorar su
rendimiento, orientandolo a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.

Los Planes de Mejora Continua, cuando hacen referencia a los procesos,
incluyen, bien la mejora continua de procesos, bien la reingenieria de procesos o
ambas estrategias.
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FASES PARA LA MEJORA DE PROCESOS
MEDIANTE SU REVISION Y MODIFICACION CONTINUA

A continuacion se describen los pasos que se deben seguir para la mejora de
los procesos basado en el modelo desarrollado por Kaoru Ishikawa.

1. ldentificacion, definicion del proceso real
y posterior medicion y analisis del mismo

Como ya se ha visto en capitulos anteriores, la identificacién y definicion del
proceso consiste en conocer la secuencia de actividades y tareas que conforman
el proceso, para poder establecer cudles son sus limites, sus clientes, sus
proveedores, el input, el output, etc.

Una vez definido el proceso, se procede a su medicion y analisis, mediante el
estudio de los indicadores, a través de los cuales se detectan aquellas areas del
proceso que son susceptibles de mejora.

Otra fuente importantisima para la identificacion de oportunidades de mejora
es el analisis de las quejas y reclamaciones presentadas por los ciudadanos, asi
como de las incidencias y el resultado de encuestas de satisfaccion.

No se puede mejorar un proceso si no se disponen de datos, por lo que es

necesario establecer indicadores que posibiliten revisar la eficacia y eficiencia de
los procesos. Esto permite controlar el proceso y conocer su variabilidad.

2. Identificacion de oportunidades de mejora e implementacion

En funcion de los resultados obtenidos en la fase anterior se identifican las
areas de mejora y se procede a realizar los cambios necesarios para la mejora del
proceso.

Una vez que se ha modificado el proceso con las mejoras detectadas, habra
que medir nuevamente los resultados para comprobar que las innovaciones son
positivas.

3. Normalizacion/estabilizacion del proceso

Para garantizar la estabilidad del proceso y reducir de este modo la variabilidad
del mismo se deberan perfeccionar las mejoras introducidas hasta conseguir un
nivel estable de resultados.

4. Plan para la revision y mejora continua

Verificado la bondad de los cambios mtroducidos y estabilizado el proceso, se
diseflaran los mecanismos de seguimiento dentro del proceso que permitan
controlar el mismo y llevar a cabo la mejora continua de los procesos.
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METODO ABREVIADO DE MEJORA DE PROCESOS BASADO EN EL METODO DE

KAORU ISHIKAWA
fldentificacién,\ « Detectar lo que desean y necesitan los clientes.
definicion del « Describir el proceso con el nivel de detalle necesario.
\_ proceso real P o Incluir las medidas adecuadas.
=
7 Medicién y ) o Estudiar los resultados de las medidas.
analisis del « Detectar areas potenciales de mejora.
proceso e Elegir las mejoras mas prometedoras.
. B
v
fldentiﬁcacién de\ * Disefiar y aplicar los cambios para la mejora.
oportunidades e Medir los resultados para comprobar que los cambios son
\_ de mejora Y. positivos.
4
[Normalizaciénl\ e Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel
Estabilizacién estable de resultados. 2
K del proceso Y. ¢ Documentar las mejoras para normalizarlas. "f
k]
4 5
( Plan para la ) * Disefiar medidas de seguimiento dentro del proceso. ?;
revisién y mejora * Realizar las medidas. 5
\ continuas /) | e Analizarlos resultados. §
¢ Tomar acciones para mejorar los resultados. %
s

IX.3. Priorizacion de procesos para su mejora

La mejora de los procesos debe abordarse de forma continua, gradual y no de
golpe y de forma global. La mejora y el cambio requieren tiempo y su maduracion
dentro de la organizacion, por lo que es preferible hacer las cosas paso a paso.

Por ello, es preciso seleccionar los procesos a mejorar, estableciendo unos
criterios de priorizacion que optimicen el proceso de mejora. Entre los criterios
para la priorizacion en la seleccion de los procesos a mejorar son fundamentales
los siguientes:

Importancia o peso relativo del proceso en la organizacion. Parece logico
que la organizacion centre sus esfuerzos en mejorar aquellos procesos criticos,
que mnciden de forma directa en los resultados que alcance la organizacion y
en la consecucion de su mision, vision (hacia donde se desea dirigir la
organizacion) v a sus objetivos estratégicos. Asimismo, no habra de olvidar la
sostenibilidad del negocio.
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Impacto en el cliente. Por otra parte, la organizacion debera orientar sus
esfuerzos de mejora hacia la orientacion de los procesos a la satisfaccion de
los clientes vy, por tanto, priorizara sobre aquellos procesos cuya mejora tenga
un impacto positivo en el cliente, aportaindole mayor valor, introduciendo
nuevos procesos, reduciendo errores o reclamaciones, contribuyendo a la
mejora de la reputacion de la organizacion, etc.

Impacto sobre las personas. La direccion de la organizacion debera tener
presente las posibles barreras al cambio que pudieran frenar el desarrollo de
la mejora de un determinado proceso, st existen los recursos humanos adecua-
dos, asi como los posibles impactos sobre la satisfaccion y motivacion de las
personas que integran la organizacion, asi como en el desempefio de su traba-
jo. En dicho sentido, también sera fundamental acompafiar las medidas de
mejora de otras tales como la formacion, la involucracion y la implicacion en
la mejora.

Requerimientos y costes de la mejora. Resulta también fundamental
analizar la mejora en términos de eficacia, eficiencia y flexibilidad. De este
modo, se deberan analizar los recursos precisos, la vartacion de costes en los
que se incurren y las mejoras que se podtian conseguir en términos de
tiempos, rendimiento, racionalizacion en la gestion de los recursos y ahorro de
costes, etc.

Impacto sobre la organizacion y riesgo. Se deberda analizar también el
posible impacto sobre la cultura y estructura de la organizacion. Asimismo,
habran de analizarse los riesgos sobre la organizacion derivados de la mejora
de los procesos (por ejemplo si ésta posee los recursos adecuados para
desarrollarla, la estructura de costes, las posibles influencias en el
posicionamiento a corto plazo en el mercado, etc.).

Por otra parte, esta claro que se deberd actuar primero sobre aquellos proce-
sos que poseen mayor peso dentro de la organizacion, con mayores oportuni-
dades de mejora y que contribuyen en mayor medida a mejorar el posiciona-
miento de ésta en el mercado.

Grado de aplicabilidad o extension de los posibles resultados a la mejo-
ra de otros procesos. Con vistas a la optimizacién del proceso de mejora
continua, el aprovechamiento de sinergias y economias de escala, a la hora de
seleccionar los proceso a mejorar, la organizacion debera considerar el grado
en que las actuaciones desarrolladas y los resultados obtenidos podrian ser
extrapolables a la mejora de otros procesos similares. Para ello, es fundamen-
tal establecer una clasificacion de procesos atendiendo a grupos funcionales.
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Otros criterios de priorizacion

Existencia de quejas o sugerencias de mejora procedentes de los
clientes, tanto externos como mnternos.

Procesos con un elevado coste.

HExistencia de ese proceso en otra organizacion que se realiza de forma
mas eficiente (benchmarking).

Excestvo tiempo medio de transformacion del mput en output (tiempo
de ciclo del proceso).

Aparicion de nuevas tecnologias.

IX.4. Herramientas de priorizacion de procesos

1. Matriz de Seleccion Ponderada o Matriz Multicriterio

Hsta matriz permite seleccionar aquellos procesos que sean en mayor medida
susceptibles de mejora dentro de la organizacion. Para ello, se tiene en cuenta la

incidencia de estos procesos en una serie de criterios que se consideran clave.

Desarrollo metodolégico

Confeccionar un listado de los procesos que son susceptibles de mejora.

Seleccionar por consenso los criterios mas importantes en base a los cuales se
van a priorizar los procesos. Es conveniente que el nimero de criterios no sea
muy elevado.

A cada criterio se le asigna un peso especifico que oscila entre 1 y 10. Los
pesos se asignan en funcion del impacto que se le supone a cada criterio, por
lo que st varios criterios tienen igual peso es porque su relevancia es la misma.

Para cada proceso se considera en que medida satisface cada uno de los
criterios, puntuando de esta manera de 0 a 10. Esta puntuacion figurara en la
derecha de cada celda.

La puntuacion otorgada a cada proceso para cada criterio se multiplica por el
peso especifico de cada criterio correspondiente, y se coloca a la izquierda de
cada casilla. Finalmente se suman estas puntuaciones y se categorizan por
orden numérico ascendente para seleccionar los que mayor puntuacion hayan
obtenido.
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MATRIZ DE ANALISIS MULTICRITERIO
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2. Matriz de Priorizacion de la Mejora de Procesos

Hsta matriz permite seleccionar en base a dos criterios clave, aquellos
procesos a los que se debe dar prioridad para llevar a cabo acciones de mejora
sobre ellos.

Asi, se podria elaborar por ejemplo, una matriz de priorizacion en funcion a
los criterios de oportunidad v del impacto. De este modo, se tendria en cuenta la
incidencia que este hecho tendria en los clientes y en la organizacion (impacto),
la repercusion en el rendimiento, la disponibilidad de recursos y la resistencia al
cambio entre los distintos agentes pertenecientes a la organizacion (oportunidad
de mejora).

La eleccion de los criterios discriminantes dependerd de los factores que la
organizacion considere mas importantes.

En cada uno de los ejes de la matriz se representaran los criterios que se van
a utilizar parallevar a cabo la priorizacién de los procesos, en una escala que oscila
entre bajo, medio y alto. En funcién del grado de impacto que el proceso tenga
en el cliente, y de la oportunidad de mejora, se colocara en una zona u otra de la
matriz. De este modo, al acabar el andlisis se tendran en la zona superior derecha
aquellos procesos cuyo nivel de priorizacion es maximo, v en la zona mnferior
tzquierda aquellos que tienen menos necesidad de mejora.
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MATRIZ DE PRIORIZACION DE PROCESOS |

Nivel de Prioridad
Alto
|:| Méximo
Medio \:l Alto
Bajo I:I Medio
Bajo Medio Alto [ | Bapo

Oportunidad de Mejora

Impacto en el cliente

La necesidad de esta priovizacion entre los procesos es obuea: a la hora de abordar un
posthle diserio o rediseiio de los procesos, serd mds eficaz para la consecucion de resullados
destacables el comenzar por los gue son clave para la organizacion y, entre ellos, los que ten-
gan mds posibilidades de alcanzar el éxito a corto plazo, posteriormente, y aprovechando la
excpertencia acumnlada en los procesos clave se abordaran todos los demds.

IX.5. Actuaciones encaminadas a la mejora

de los procesos
103

Mejorar un proceso conlleva realizar transformaciones en €l con el objetivo de
hacerlo mas eficaz y eficiente, para evitar posibles despilfarros y mejorar su
rendimiento. Entre las herramientas que se pueden utilizar para ello figuran las
siguientes:

Supresion de actividades o tareas que no aporten valor anadido

En la medida de lo posible, se deben minimizar o en su caso suprimir aquellas
tareas administrativas que generan un exceso de papeleo y un retraso en el ciclo
del proceso y que no sean realmente necesarias.

Para la identificacion de cualquier actividad o tarea que ocasione demoras y no
aporte valor afiadido al proceso se pueden seguir las siguientes técnicas:

Una vez que se ha realizado el diagrama de flujo de un proceso, se resalta con
un rotulador fluorescente aquellas actividades relacionadas con la verificacion,
inspeccion, aprobacion, etc., en definitiva, en las que pueda existir burocracia.
El objetivo es comprobar que el grado de burocratizacion es el minimo
posible o el imprescindible para desarrollar cada actividad.
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También se puede identificar puntos criticos en los que se genere un exceso
de burocracia mediante la formulacion de las siguientes preguntas:

aSe archivan copias sin necesidad?.

aSe necesitan varias firmas?.

aSe requieren varias copias?

aSe revisa el trabajo de otra persona innecesartamenter.

<Existe correspondencia que no se precisa’

Eliminacion de duplicidades

Hs preciso suprimir aquellas actividades que se repiten innecesariamente en
diferentes fases del proceso o bien que son realizadas sin motivo por mas de un
puesto de trabajo.

La duplicidad de tareas o actividades, origina un incremento de los costes, un
aumento del tiempo de ciclo y a veces da lugar a errores derivados de las
diferencias existentes entre distintas fuentes de mnformacion.

Como ejemplos de duplicidad de actividades en el ambito administrativo se
pueden citar, entre otros: la existencia de bases de datos duplicadas, la reiteracion
de actividades por falta de coordmacion ente las diferentes unidades
administrativas, etc.

Evaluacion del valor anadido

La evaluacion del valor afiadido estudia la contribucion de las actividades de
cada uno los procesos a la satistaccion de las necesidades y expectativas de los
ciudadanos o usuarios de los servicios de la organizacion. Existen muchas
actividades que la organizacién precisa internamente para el desarrollo de los
procesos pero que no aportan valor al cliente final, asi como otras que no agregan
ningun tipo de valor.

Por este motivo, se deben optimizar aquellas actividades que generan valor
afiadido, y suprimir o reducir las que no aporten valor al proceso.
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EVALUACION DEL VALOR ANADIDO |

Actividad/ Tarea
Si ¢Imprescindible paral] No
crear el producto o
¢ prestar el servicio? l
¢Ayuda a satisfacer No g',Ay.uda a la gestion
los requerimientos > |nterr]a dg’la
del ciudadano? organizacion?
. Si
Si No
N v 3
Aportacién real Aportacién de valor
de valor afadido para la No ggca:ﬁ;alor
afiadido organizacion
® Ofrecer informacion * Registrar la fecha » Archivo de
al ciudadano. gi;’:‘rea:;ge documentos.
R . e Revisiony
° :il;?ronraatri‘:lana guia ® Preparar previsiones aprobacion.
. de gastos. =
B i
CLRr—

De este modo, cuando una actividad incida divectamente en la satisfaccion de los
requerimientos de los cindadanos se debe maximizar su desarrollo. St por el contrarto, la 105
actividad afiade valor internamente a la organizacion habrd que minimizar sus costes y
tzempo de realizacion, mientras gue st la actividad no genera valor a ningin agente se deberd
comprobar si realmente es necesaria’y en la medida de lo posible se suprimira.

Simplificacion

Consiste en disminuir la complejidad del proceso. Para ello, normalmente se
deben reducir las fases, las tareas y las dependencias existentes entre los diferentes
procesos de la organizacion.

Entre las acciones que se pueden llevar a cabo para simplificar los procesos se
seflalan las siguientes:

Eliminar las posibles duplicidades y/o fraccionamiento de actividades.
Supresion de cuellos de botella y simplificacion de flujos.

Elaborar los documentos mternos de comunicacion y la correspondencia de
forma clara, breve y concisa.
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Normalizacién de los documentos utilizados.

Acortar las reuniones de trabajo y establecer un guién previo de los temas a
tratar.

Evitar las manipulaciones innecesarias.

Evitar la creacion de copias v el registro de datos inutiles.

Analisis del ciclo de tiempo del proceso

El ciclo de tiempo del proceso es el tiempo que transcurre necesariamente
para la transformacion del mput en output. En la medida de lo posible, para
mejorar el proceso, se deben buscar formas de reducir su tiempo de ciclo para
satisfacer o exceder las expectativas del usuario, minimizando a su vez los costes
que suponen la dedicacion de recursos durante un mayor tiempo.

Los siguientes procedimientos se emplean para acortar el tiempo de ciclo de
los procesos:

Realizacion de las actividades en paralelo en lugar de en serie, cuando sea
posible.

Optimizar la secuencia de las tareas. Analizar el orden de realizacion de las
distintas actividades para ver st una modificacion en el mismo puede suponer
una reduccion en el tiempo de ciclo.

BEvitar aquellas interrupciones que generan demoras en el proceso. Para ello,
se debe de dar preferencia a las actividades criticas del proceso.

Perfeccionar la regulacion del tiempo de ciclo. Una adecuada coordinacion y
sincronizacion en el tiempo de ejecucion de las distintas actividades puede dar
lugar a una reduccion del tiempo de ciclo, al conseguir la supresion de tiempos
de espera.

Minimizar el nimero de errores

Es necesario establecer mecanismos que disminuyan al maximo la posibilidad
de cometer errores y garanticen el correcto desempefio de una actividad.

Eficiencia en la utilizacion de los recursos y equipos
materiales y humanos

Promover una adecuada utilizacion de los recursos materiales y fomentar un
buen ambiente de trabajo, ayudan a mejorar el desempefio general.
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Lenguaje simple

Redactar documentos de manera sencilla, simplificar formatos y transmitir
ordenes o instrucciones claras de manera que sean claramente comprensibles a
todas las personas a las que van dirigidas.

Estandarizacion

Hs necesario que los procesos estén bien documentados y que recojan como
se van a desarrollar las tareas. En este sentido, se debe buscar la mejor forma de
desempefiar las diferentes actividades, y que las mismas se realicen siempre igual
por todo el personal mnvolucrado en su ejecucion.

Asociacion con proveedores

El resultado (output) del proceso depende, en gran parte, de la calidad de las
entradas (input: informacion, documentacion, etc.) que recibe el proceso. Se han
de definir el contenido, formato y momento mas idoneos de las entradas al
proceso. Para ello, resulta de gran utilidad que los proveedores formen parte del
proceso, al objeto de mejorar la calidad desde el inicio, y no incurrir en costes de
controles de entrada innecesarios.

Mejora mediante cambio del proceso

Esta herramienta se utiliza cuando las anteriores no son suficientes para
obtener los resultados deseados. Se trata de buscar cambios significativos en el
proceso, ideando nuevos flujos de mformacion, secuencias de tareas, etc. para la
optimizacion de los resultados.

Automatizacion y/o informatizacion del proceso

Aplicar herramientas mformaticas, aplicaciones, bases de datos, a las
actividades y tareas que forman parte del proceso, evitando en lo posible el
desarrollo manual de las mismas, la solicitud de consultas de mnformacion, asi
como la generacion de documentacion innecesaria.
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IX.6. Mejora Continua

1. Concepto de Mejora Continua

La mejora continua en una organizacion que comparte una filosofia de la cali-
dad total o excelencia parte de la idea de que toda situacion es mejorable.

De esta forma, la bisqueda de la excelencia debe contemplar la mejora
continua de los resultados contemplados en todos los ambitos (satisfaccion del
cliente /usuario, de las personas que integran la organizacion, contribucion a la
mejora de la sociedad y resultados de negocio).

Para alcanzarla, habra que desarrollar una adecuada gestion de los clientes
internos (capital humano, unidades y departamentos) y externos, los recursos,
incluyendo el conocimiento, el aprendizaje, la creatividad, la innovacion y el
aprovechamiento de las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias,
las alianzas, y una optima gestion de los procesos y las relaciones con los
clientes.

Segun el Modelo americano Malcolm Baldrige (1999), la mejora y el apren-
dizaje continuo deben ser parte del trabajo diario, desarrollados tanto a nivel
individual como global dentro de la organizacion, corregir los problemas en su
origen. Ambos deben ser emprendidos aprovechando oportunidades para
innovar y hacer mejor las cosas, asi como para corregir los problemas.

Segun el Modelo europeo EFQM de Excelencia, la organizacion comprome-
tida con la calidad total refuerza su compromiso de mejora continua y para
ello adopta una estrategia mas madura y sélida que afecta a todos los ambi-
tos facilitadores (liderazgo, politica y estrategia, gestion del capital humano y los
recursos, gestion de los procesos y de las alianzas) y los resultados (en el cliente,
en el personal, en la sociedad y en los resultado clave).

El establecimiento de un sistema de indicadores que permitan realizar un
seguimiento del desarrollo de los procesos y del grado de consecucion de los
objetivos prefijados esta dirigido a la MEJORA CONTINUA de los mismos, es
decir, a asegurar la eficacia y calidad de resultados de forma continuada.

2. El Ciclo de Mejora Continua

En la filosofia del Modelo EFQM se pone énfasis en la importancia del ciclo
de mejora PDCA (planificar -en inglés Plan-, hacer -en inglés Do-, verificar -en
inglés Check-, y actuar -en inglés .4c). Para ello, podemos encontrar un esquema
logico denominado por éste “REDER” (RADAR en inglés), conformados por
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cinco elementos: Resultados y 4 elementos dentro de los criterios Agentes
Facilitadores (Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revisién) que se
corresponden con Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, respectivamente, del ciclo
PDCA.

Por Resultados entendemos los logros, tanto en términos econdmicos y
financieros como operativos y de satisfaccion de las expectativas de todos los gru-
pos de interés de la organizacion como consecuencia del enfoque estratégico y del
despliegue.

Para la consecucion de dichos resultados la organizacion debera realizar un
Enfoque o planteamiento de los criterios solidamente fundamentados e integra-
dos en todos los aspectos de la organizacion.

Dichos enfoques deberan tener un Despliegue de manera sistematica para
asegurar una implantacién completa.

Por tultimo, la organizacion deberd Evaluar y Revisar la efectividad de los
enfoques y despliegues utilizados, identificando y estableciendo prioridades para,
a continuacion, planificar e implantar las mejoras precisas en base a las conclusio-
nes de la evaluacion.

El ciclo de mejora continua (PDCA), denominado Ciclo Deming en Japon, en
honor a su autor, puede sintetizarse en las siguientes etapas:

PLANIFICAR: este primer paso consiste en analizar, identificar dreas de
mejora, establecer metas, objetivos y métodos para alcanzarlos y elaborar un
plan de accion para la mejora.

HACER: este segundo paso consistiria en implantar o desarrollar lo planifi-
cado anteriormente. Hs deseable poder controlar los efectos y aprovechar
sinergias y economias de escala en la gestion del cambio. Para ello, en muchas
ocasiones sera preciso comenzar con un proyecto piloto, modelizando el cam-
bio y extrayendo conclusiones y conocimientos de los resultados aplicables al
resto de la organizacion o de los procesos implicados.

VERIFICAR: consiste en analizar los efectos de lo realizado anteriormente.

ACTUAR: en esta etapa se implantaran las correcciones oportunas de forma
que se actualizard la planificacion.

De esta forma, se habria cubierto un ciclo completo de mejora y los pasos
sucestvos consistirfan en repetir el proceso en todas sus etapas anteriores y de
forma continua, puesto que siempre habria posibilidades de mejora.

Como puede observarse, la filosofia de la mejora continua desafia los estanda-
res establecidos, revisandolos y haciéndolos cada vez mas exigentes, v realizando
ajustes continuos en la orientacion de los procesos a sus clientes o destinatarios.
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Correspondencia del Ciclo Reder con el Ciclo PDCA

REVISION
(ACTUAR)

Acciones e
de mejora

ENFOQUE
(PLANIFICAR)

» Definicién de
procesos
¢ Orientacién hacia

Priori: i -
de acciones

las
grupos de interés
 Alineado con la

politica y estrategia

EVALUACION
{VERIFICAR)
Resultades «
obtenldos
Medicién e
Feedbacko =
retroalimen-

DESPLIEGUE
(HACER)

* Implantacién y
ejecucion de las
actividades
propuestas de
manera
sistematica

3. Aplicacion del Ciclo de Mejora Continua
en la Administracion

A contmnuacion se refleja de manera esquemadtica la aplicacion del ciclo de
mejora continua PDCA en una administracion.

Como se refleja el primer paso es definir las caracteristicas del servicio o pro-
ceso de acuerdo a unos atributos de calidad que se han establecido previamente
atendiendo a los requerimientos y expectativas de los ciudadanos.

A su vez, también se especificaran los indicadores que mediran el rendimien-
to del proceso o las caracteristicas del servicio. Ligado a los indicadores se deter-
minaran los estandares u objetivos operativos del proceso o servicio.

El siguiente paso es el desarrollo del proceso o la prestacion del servicio en
funcién de las caracteristicas establecidas y definidas en la fase anterior.

Posteriormente, se llevara a cabo la medicion y seguimiento periddico de los
indicadores para analizar el rendimiento del proceso y verificar el grado de cum-
plimiento de los objetivos o estandares. De este modo, se establece un control de
la evolucion del proceso.

Por Gltimo, en base a los resultados obtenidos del analists de los procesos o de
la prestacion al servicio se identifican y desarrollan las acciones de mejora que se
aplicaran en la fase de planificacion y el ciclo se desarrollaria nuevamente.
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De este modo, siguiendo una estrategia de mejora continua, se consigue
mejorar los procesos y la prestacion de servicios al crudadano, poco a poco y de
forma constante.

CICLO PDCA APLICADO AL SERVICIO QUE SE OFRECE AL CIUDADANO

Entrega del servicio — Ejecucion proceso
(Fase DO — HACER)

A Segulmiento y medicién
i (Fase CHECK — VERIFICAR)

! N

; I ] Aociones | _ 18 111

........................ . =.<4 correctoras

Usuario/
ciudadano
Disefio del serviclo y del proceso
’ (Fase PLAN — PLANIFICAR) T d
Caracteristicas del i
Atributos P Servicio
. —>»| servicio disefio del P i Proceso [€-—;
de calidad servicio/proceso proporcionado :
A l i
pre—e - medicién i
1 Indicadores Y :
1 asociados a las Seguimientoy | oo i
i caracteristicas del melclilcllén !
i servicio y proceso periédicos !
1
1 Establecimiento de - . i
1 estandares-acuerdos c\é‘:'ﬁlf:f;?‘?o i
1 de nivel de servicio estgn dares :
i (objetivos operativos) :
: i
: i
: i
: i

Mejora del servicio/proceso
(Fase ACT - ACTUAR)

Fuente: F i fiola de icipios y P

IX.7. ¢ Reingenieria o Simplificacion de procesos?

La reingenieria de procesos es una revision fundamental y un redisefio radical
de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una organizacion,
consiguiendo grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez.

Por el contrario, la simplificacion conlleva la mejora continua e incremental de
los procesos en un determinado periodo de tiempo. Para ello, es preciso realizar
un estudio del valor afladido por cada actividad y posteriormente eliminar
aquellas actividades que resultan innecesarias para la organizacién debido a que
no aportan valor a la misma.
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Compromiso de la direccion

¢Cuando se utiliza la reingenieria?

Una organizacion solamente deberia utilizar la reingenieria de procesos
cuando se encuentre en una o algunas de las siguientes situaciones:

La organizacion tiene un posicionamiento desfavorable en relacion a otras
organizaciones de su entorno, espectalmente en alguno de estos factores:
calidad del servicio, flexibilidad y costes.

Los procesos clave u operativos de la organizacion se han quedado
desfasados.

Aparicion de cambios en el entorno, que favorecen la existencia de:

Nuevos requerimientos de los clientes: los ctudadanos necesitan nuevos
servicios (servicios de teletramitacion, servicios de guarderia,...).

Innovaciones tecnologicas que modifican el “modo de hacer las cosas”.
Cambios cualitativos introducidos por otras organizaciones del entorno.

La organizacion pretende adoptar una nueva vision y un nuevo planteamiento
estratégico.
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IX.8. Fases de un proyecto de reingenieria
de procesos

1. Consideraciones previas

Como ya se ha comentado los proyectos de reingenieria que tienen éxito
suponen un gran progreso para la organizacion. Sin embargo, este tipo de
proyectos mmplican un riesgo significativo que debe verse compensado con los
beneficios estimados que va a obtener la organizacion. Por esta razon, es
conveniente antes de abordar un proyecto de reingenieria valorar el riesgo que
lleva asoctado, y por lo tanto considerar los siguientes aspectos:

Realizar un estudio de los requerimientos y expectativas de los ciudadanos.

Analizar rigurosamente el coste y los mconvenientes de las acciones a
emprender y el impacto que las musmas tendran posteriormente en la
organizacion y su entorno.

2. Fases de un Proyecto de Reingenieria de Procesos

Una vez que la direccion ha decidido acometer el proyecto, a grandes rasgos,
debera seguir los siguientes pasos: 113

FASES A SEGUIR EN UN REDISENO DE PROCESOS

ANALISIS DE LA SITUACION DE PARTIDA

SELECCION DE LOS PROCESOS A REDISENAR

CREACION DEL EQUIPO DE REINGENIERIA
REDISENO DEL PROCESO

PUESTA EN MARCHA DE LAS MEJORAS
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Analisis de la situacion de partida

La direccion asume el liderazgo v nombra a un lider que se encargue de dirigir
el proyecto.

St la organizacion no tiene elaborado un mapa de procesos deberia hacerlo en
primer lugar, estableciendo igualmente un sistema de control de los procesos.

Una vez que se tengan mediciones del rendimiento de los procesos, se llevara
a cabo una evaluacion del funcionamiento de los mismos, no sélo mediante
criterios internos, sino también externos (benchmarking).

Elaboracion del plan de proyecto

En esta fase se seleccionan los procesos a redisefiar y se planifica el trabajo de
redisefio.

La eleccion de los procesos a redisefiar se hard en base a las prioridades de la
organizacion y a los criterios clave de éxito que haya identificado.

Dentro de la planificacion del trabajo de redisefio, se debe reflejar la
asignacion de recursos y personal necesarios para acometer el proyecto, la
metodologia que se va a seguir y el calendario previsto en el que se reflejen los
hitos mas importantes del proyecto.

Creacion del equipo de rediseno

Se realiza la seleccion de los miembros del equipo y se determina la
responsabilidad que tendra cada uno. Es importante que dentro del equipo exista
una o varias persofnas con experiencia en reingenieria de procesos y que los demas
reciban formacion en esta materia.

Por otro lado, también es conveniente establecer objetivos a cumplir por el
equipo de trabajo dentro del calendario definido.

Rediseno del proceso
El equipo de trabajo siguiendo el calendario establecido, lleva a cabo el
redisefio del proceso.

Para favorecer las dindmucas de grupo y reuniones de trabajo se pueden
utilizar diversas herramientas como:

Brainstorming o tormenta de ideas.
Diagrama causa efecto (Ishikawa)

Diagrama de Pareto
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Puesta en marcha de las mejoras

El equipo de trabajo junto con el lider y el apoyo de la direccion pondra en
funcionamiento el nuevo proceso.

3. Factores que ayudan a conseguir el éxito
de un Proyecto de Reingenieria de Procesos

Contar con el apoyo y compromiso de la alta direccion y con la voluntariedad
de los mandos intermedios implicados.

Tener en cuenta a la hora de elaborar el redisefio la cultura de la organizacion,
las responsabilidades y autoridades actuales, las capacidades y roles de las
personas, v los sistemas de medicion y control.

Adoptar acciones encaminadas a reducir la resistencia al cambio, considerando
la trascendencia que un proyecto de reingenieria puede tener para el personal.

Seleccionar adecuadamente los procesos que incluyen las actividades que
determinan los factores criticos de éxito de la organizacion.

IX.9. Introduccion al Seis Sigma 115

Dentro de la mejora de los procesos, Seis Sigma, se constituye en el momento
actual como un instrumento clave para la optimizacion de los mismos.

1. ¢Qué es Seis Sigma?

Es un sistema de gestion de calidad centrado en el cliente /ctudadano y que se
vale de una metodologia rigurosa, que contempla herramientas y técnicas
estadisticas que le permiten mejorar el rendimiento de los procesos.

La mejora y optimizacion de los procesos se consigue tanto disminuyendo el
namero total de errores/defectos como a su vez reduciendo su variabilidad.

El nombre Seis Sigma, esta ligado al pensamiento estadistico. La Sigma (0) en
estadistica hace alusion a la dispersion de una distribucion de valores. Seis Sigma
establece una medida que cuantifica el nimero de defectos en un proceso
especifico. De este modo, a mayor valor de la sigma, menor nimero de defectos.
En concreto conseguir un nivel Seis Sigma en un proceso, significa que el proceso
genera 3,4 defectos por millén de oportunidades.
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2. Aportaciones de la Metodologia Seis Sigma

Entre las mejoras que aporta la implantacion de un proyecto de Seis Sigma se

pueden destacar las siguientes:

Busqueda de la satisfaccion del cliente/ciudadano a través de una
metodologia especifica. L.a medicion de los procesos de la organizacion se
realiza desde la perspectiva del cliente y se controla la vartacion de los
procesos para ajustatlos a los requerimientos del cliente /ciudadano.

Reduccién de los costes de la no calidad. Consigue disminuir los costes
derivados de aquellos procesos que necesitan un elevado grado de control por
el importante numero de defectos generados en los mismos.

Busqueda de la excelencia en los procesos mediante la reduccion o
eliminacion de su variacion. Comprender y controlar la variacion de los
procesos permite mantener la misma dentro de los limites de satisfaccion para
los clientes.

Toma de decisiones objetivas basadas en datos. La metodologia Seis
Sigma establece sistemas de medicion de los procesos que aportan datos
fiables del rendimiento de los mismos, lo que favorece que la toma de
decisiones se efectie de una manera objetiva y rigurosa.

Por otra parte, antes de ejecutar un proyecto de Seis Sigma se cuantifica el

impacto futuro que va a generar.

Ulilizacion de un miismo lenguaje de gestion. El uso de un lenguaje comuin permite
la comparacion tanto entre dreas o unidades de una misma organizacion,
como entre distintas organizaciones.

Farticipacion activa y formacton del personal de la organizacion en calidad y técnicas
estadisticas. Bl personal de la organizacion se implica en la mejora de 1a misma
y recibe una formacion especifica en materia de calidad y en metodologia Seis

Sigma.

. Diferencias entre el enfoque tradicional

de la Calidad y la Estrategia Seis Sigma

En la tabla adjunta se reflejan las principales diferencias existentes entre los

modelos de calidad tradicionales vy la estrategia Seis Sigma.
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CALIDAD TRADICIONAL SEIS SIGMA

Estructura organizada para la deteccion y
solucién de los problemas.
Descentralizacion y enfoque proactivo.

Estructura rigida y enfoque reactivo.
Centralizacion.

Utilizacién organizada de las herramientas
de mejora y de las técnicas estadisticas
para la resolucién de problemas.

No existe una aplicacién organizada de las
herramientas de mejora.

No existe soporte en la aplicacion de las
herramientas de mejora. Se aplican de
manera aislada.

Se instruye al personal para la utilizacién
de las herramientas de mejora.

Las decisiones se realizan de manera Las decisiones se fundamentan en datos
intuitiva y subjetiva. concisos y objetivos.

No se desarrollan actuaciones preventivas, Se busca el origen de los problemas para
sino que se solucionan los problemas de implementar soluciones efectivas y
manera provisional. prevenir la recurrencia del problema.

Se ofrecen planes de formacién
estructurados para la aplicacion de la
metodologia.

Esta enfocada exclusivamente en la Esta enfocada al control de los procesos,
inspeccién para la deteccion de defectos. para la eliminacion de defectos. 117

4. Organizacion de Seis Sigma

No existen planes de formacion
estructurados.

La metodolpgia Seis Sigma establece una estructura similar a la de la propia
organizacion y define claramente los roles y responsabilidades de cada miembro.
De este modo, las personas que participan en un proyecto Seis Sigma tienen
perfectamente defmnidas sus funciones y cada integrante del equipo colabora de
manera importante en la busqueda de la excelencia de la organizacion.

Alta direccion

Los altos directivos son los responsables de integrar la cultura Seis Sigma en
la organizacion y alinearla con la mision y estrategia de la misma. Para ello, debe
seleccionar adecuadamente los proyectos que se van a desarrollar y los
componentes que integraran los equipos.
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La direccion debe disefiar politicas para el reconocimiento de la labor desem-
pefiada por los equipos de mejora y comunicar de manera efectiva las mejoras
conseguidas a toda la organizacion.

Champions o promotores

Son los lideres seleccionados para organizar, desplegar e implantar la metodo-
logia Seis Sima en la organizacion, es decir, son las personas que asumen la res-
ponsabilidad de los proyectos. Asimismo deben comprobar que se destinan los
recursos necesarios, reconocer el trabajo realizado por el equipo e informar a la
alta direccion de la marcha de los proyectos.

Master black belt o expertos

Son los encargados de favorecer el cambio y la adopcion de la estrategia de
mejora en toda la organizacion. Dedican todo su tiempo a la formacion, orienta-
cion y soporte de los black belt y green belt, v a realizar el seguimiento de los
grandes proyectos, asi como a difundir dentro de sus dreas o unidades, los pro-
gresos conseguidos.

Black belt o cinturones negros

Son los lideres de grandes proyectos, de caracter estratégico y multifuncional.
Dirigen directamente la labor que realizan los green belt y ayudan a las personas
de las organizaciones a analizar y controlar los procesos en los que trabajan. Los
black belt dedican todo su tiempo a la realizacion de proyectos Seis Sigma y deben
cumplir los siguientes requisitos:

Poseer una larga experiencia dentro de la organizacion y mas concretamente
dentro de su area o unidad de actuacion.

Tener amplios conocimientos de técnicas estadisticas y de resolucion de
problemas.

Poseer habilidades de liderazgo y organizativas, para coordinar equipos de
trabajo.

Ser de cardcter dinamico, capaces de gestionar el cambio.

Green belt o cinturones verdes

Lideran proyectos de menor envergadura dentro de sus dreas o unidades
respectivas. La dedicacion de los green belt a los proyectos es a tiempo parcial y
tienen menor grado de responsabilidad. Estan formados en materia de calidad y

en metodologia Seis Sigma, pero el nivel de exigencia formativa es menor que en
los black belt.
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ALTA DIRECCION
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5. Pautas para la Implantacion de un Proyecto Seis Sigma

A continuacion se exponen brevemente los pasos que debe seguir una
organizacion para implantar un proyecto de Seis Sigma.

Asuncion del cambio

La implantacion de la metodologia Seis Sigma exige la formacién del personal
y la dedicacion de altos cargos de la organizacion. Todo ello puede generar
oposicion de la direccion, por lo que resulta obvio que deben ser los dirigentes
quienes asuman la necesidad del cambio.

Una vez que la alta direccion asume la necesidad de implantar la metodologia
Seis Sigma, selecciona aquellos directivos que seran futuros champions y que
formaran parte de un programa formativo. Seguidamente se escogeran aquellas
personas que constituiran el primer grupo de black belt. Es clave seleccionar
personas capaces y que no pertenezcan solamente a la alta direccion, sino que
también se encuentre personal del segundo nivel del organigrama.

Desarrollo de objetivos

La direccion debera comunicar a toda el personal de la organizacion la
decision de implantar la metodologia Seis Sigma. En este sentido, es muy
importante el papel del champion que debe ser capaz de ilusionar a toda la
organizacion y crear el nivel de confianza necesario para vencer la posible
resistencia al cambio del personal.
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Se impartird formacion al primer grupo de black belt y cada uno de ellos,
realizard al menos un proyecto. Se debe poner especial cuidado, en la seleccion de
los primeros proyectos que se van a desarrollar en la organizacion, puesto que su
resultado tendrd una incidencia clave en la percepcion que tenga el personal de la
nueva metodologia.

El champion y el black belt deberan establecer Ia estructura de los proyectos
por lo que se debera seleccionar a un grupo de personas a los que se les impartira
la formacion necesaria ya sea interna o externamente.

Optimizacion del
uso de nuevas

E E E E tecnologias. E
{ Mejorarla I I ReducirelTempo I 1IN
E Satisfaccion E E de Espera de E ' Segmentacién '
. = : 5 H de los tipos de .
: de los ! =  Atencibnalos : : atencién/servicio -
E Ciudadanos E E Ciudadanos E _:::::::::::::::::::::::;
: : : : : Reducir el :
. = = ndmero de .
0 ol = = tramites :
- I = :

La formacion y promocion son aspectos fundamentales en la metodologia
Seis Sigma por lo que es preciso que se definan claramente. La formacion podra
ser tanto mterna como externa, si bien es claro que la formacion interna lleva
aparejado un gran volumen de trabajo. Por su parte, la promocion incluye todas
aquellas acciones que garantizan la difusion de Seis Sigma dentro de la
organizacion, los reconocimientos a los proyectos mas destacados, asi como
cualquier otra actividad de caracter divulgativo.

Ejecucion del proyecto

Una vez seleccionados y formados los primeros expertos, se deben elegir
aquellas personas de cada drea o unidad que se convertiran en black belt y green
belt. En una primera fase se formaran los green belt, de entre los cuales se
seleccionaran para ser black belt, aquellos que hayan demostrado un mayor grado
de asimilacion y dominio de las herramientas Seis Sigma o que hayan disefiado el
mejor proyecto.
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IX. La Mejora de los Procesos

Del mismo modo, se ofrecera formacion a aquellos directivos que no hayan
sido formados previamente. El objetivo es asegurar que los directivos asuman la
responsabilidad de implantar la metodologia Seis Sigma en su area o unidad.

El personal formado participa en el desarrollo de distintos proyectos, lo que
les da la oportunidad de validar el desarrollo de la metodologia. Los lideres
(champion y black belt) deben realizar el seguimiento de los proyectos y velar por

su correcta ejecucion.

Posteriormente, es muy importante el reconocimiento de los primeros
resultados y comunicar las experiencias de los mismos a todo el personal de la

organizacion.

Evaluacion de resultados

Se realizara una valoracion de los proyectos que se han desarrollado, una
evaluacion del impacto real de cada proyecto vy un andlisis por areas o unidades.

En la siguiente figura se muestran de forma esquematizada el desarrollo de
acciones necesarias para implantar la metodologia Seis Sigma en una

organizacion.

ESTRATEGIA EN LA IMPLANTACION DE SEIS SIGMA

Asunci
del cambio

® Conviccion absoluta
de la alta direccion
de la necesidad
de implantar la
metodologia
Sels Sigma

® Formacién de
Champions

® Seleccion de los
primeros Black Belt

Desarrollo
de objetivos

® [nformar a la
organizacion

@ Disefio del cuadro
de indicadores

® Formacién de los
primeros Black Belt

® Desarrollo de los
primeros proyectos

@ Establecimiento de
la estructura de los
proyectos (formadores,
black belt y
green belt)

® Definicion de las
funciones de
formacion y
promocion

Ejecucién
del proyecto )
Evaluacién

Seleccién de expertos de resultados

por areas o unidades

® Valoraci6n de los
proyectos
desarrollados

Formacién de
expertos y
especialistas

® Evaluacion del
impacto real de
cada proyecto

Confirmacién y
contraste de la
metodologla

® Andlisis por areas o
unidades

Reconocimiento
de los primeros
resultados

Comunicacion de
proyectos

Seguimiento y control
regular de los

proyectos
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6. Metodologias de Seis Sigma

Seis Sigma conjuga tres metodologias centradas en los procesos de la
organizacion como son: la mejora de procesos, el redisefio y la gestion por
procesos. La combinacién de todas ellas supone un gran avance en la busqueda
de la excelencia de las organizaciones.

Metodologia de Mejora o DMAIC

La metodologia DMAIC, del inglés define (definir), measure (medir), analyze
(analizar), improve (mejorar) y control (controlar), se utiliza cuando es necesario
mejorar de manera incremental un proceso para cumplir con los requerimientos
de los clientes/ciudadanos.

Metodologia de Diseiio o DMADV

La metodologia DMADY, del inglés define (detinir), measure (medir), analyze
(analizar), deszgn (disefiar) y  werfy (verificar), se utidiza cuando se pretende
reemplazar un proceso o una parte del mismo por otro nuevo (ya sea porque el
proceso esté obsoleto o sea meficiente), o bien para la creacion y disefio de
procesos que no existen o de nuevos servicios.

Gestion por procesos

La estrategia de Sets Sigma se plantea como parte integrante del engranaje del
sistema de gestion por procesos de una organizacion.

ESTRATEGIAS DE SEIS SIGMA

integrada en los
procesos

Gestion por Procesos

La metodologia Seis Sigma acompafia cada fase de un compendio de potentes
herramientas analiticas que incluyen herramientas de calidad, herramientas de
estadistica avanzada y herramientas de analisis financiero.
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X. Caso Practico

Implantacion de un Sistema de Gestion
por Procesos en un Hospital

1. Concienciacion de la direccion

La direccion del hospital detectd la necesidad de acometer un cambio en la
gestion, orientando los esfuerzos hacia un modelo de gestion por procesos. En
concreto advirtio las siguientes ventajas:

Ortentacion de los procesos del hospital a la satistaccion de las necesidades y
expectativas de los usuarios.

Favorece la gestion de las interrelaciones entre las distintas areas.

Ofrece una vision completa del hospital v de las mterrelaciones de sus
procesos.

Reduccion de los plazos de prestacion de servicios.

Disminucion de los costes al reducir o eliminar aquellas actividades que no
afiaden valor.

Involucracion del personal en la estrategia del hospital.

125

Optimizacion de la utilizacion de los recursos disponibles.

Mejora continua de los procesos del hospital.

2. Constitucion de grupos de trabajo

Para llevar a cabo la implantacién de un sistema de gestion por procesos la
direccion impulsé la creacion de un grupo de trabajo que ejecutara el trabajo. De
este modo el grupo de trabajo quedd constituido por:

El director gerente, que asumio el papel de lider del equipo, con lo que tiene
como funciones asesorar y dirigir al grupo en la consecucion de los objetivos,
asi como la supervision de todo el trabajo.

La directora médico, que ejercid de coordmadora.

El director de enfermeria, sobre el que recayo el papel de secretario y por lo
tanto se encargd de la planificacion de las reuniones.
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El resto del grupo de trabajo estaba formado por tres mandos intermedios de
diferentes dreas de actividad.

En la primera reunion de trabajo el equipo establecid las distintas
responsabilidades de sus miembros, consensud los objetivos vy establecido un
calendario de actuaciones.

3. Recopilacion y analisis de informacion
El siguiente paso del grupo de trabajo fue la recopilacién de toda la
informacién relevante relativa a los procesos y el posterior analisis de la misma.
Entre la informacion que se recopild figuraba la siguiente:
Normativa de caracter general y especifica.

Informacién proveniente de entrevistas realizadas con los principales
responsables de area y otro personal relevante.

Documentacion existente de funcionamiento del hospital.

En esta fase, ademis, el equipo también definid la mision, vision y el
posicionamiento del hospital:

Mision
Prestar una atencion sanitaria de calidad a los ciudadanos y de la forma

mas accesible posible. Para ello se debe:

Garantizar la coordinacion y comunicacion entre los diferentes
niveles asistenciales, para asegurar la continuidad de la asistencia
sanitaria.

Fomentar el trabajo de mnvestigacion clinica como via de desarrollo
de los conocimientos sanitarios.

Vision
El hospital se propone conseguir:

La excelencia en la prestacion de todos sus servicios mediante un
proceso de mejora continua.

Ser referente en la prestacion de una atencion sanitaria de calidad.

Ser un organismo nnovador, pionero en la adopcion de los nuevos
avances tecnologicos y adaptado a un entorno dinamico.

1 2 6 Trabajando con los procesos www.jcyl.es/dgmodernizacion



http://www.jcyl.es/dgmodernizacion

X. Caso Practico

Posicionamiento

Al hospital se le reconoce como una entidad:

Ortentada al paciente, que busca implicar al paciente en el proceso
sanitario.

Innovadora y dindmica, adaptada al entorno cambiante.
De caracter colaborador con otras instituciones.

Personal altamente cualificado e involucrado en un proceso de
formacion continua.

No obstante, se ha percibido que ciertos tiempos de espera para
algunos servicios son excestvamente altos.

4. Identificacion de los procesos y su finalidad
Para la identificacion de los procesos es conveniente que colaboren con el
grupo de trabajo todos los jefes o directores funcionales.

Para determinar cudles son los procesos clave u operativos, habra que pregun-
tar: dquiénes son los clientes finales/usuarios?, squiénes los proveedores?, etc.

De este modo, los procesos clare identificados seran los siguientes:
Urgencias 127
Consultas externas

Ingresos hospitalarios

Gestion de quirdfanos y salas de operaciones
Tratamiento ambulatorio

Gestion de analisis

Asistencia clinica

Hosteleria y limpieza

Atencién al paciente

Para establecer los procesos de soporte o de apoyo, se debera preguntar por
ccudles son los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos clave?, scomo
se garantiza la adecuada gestion de los recursos?.

Gestion de recursos humanos

Gestion del conocimiento
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Gestion tecnologica v de los sistemas de mnformacion

Servicios generales

Gestion economica-financiera

Por dltimo se clasificaran los procesos estratégicos, que seran aquellos que

estén relacionados directamente con la mision y vision de la organizacion y en los
que participe la alta direccion. Asi, se tienen:

Gestion de relaciones externas
Gestion de la informacion
Planificacion estratégica
Calidad y mejora continua

Posteriormente se elaborara el mapa de procesos en funcion de la clasificacion
que se ha establecido.

Gestién de N . Gestiénde £ Planificacién C Calidad y
i ) U i6n ) gi {_Mejora Continua

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESEEEEESsEssEEEEEEEEE
. Urgencias Consultas externas b c :
n L |
: : L Procesc_s
e [Gestién de quirbfanos] [ Tratamiento ] I embaicos
. y salas de 8) 3 I
" u D
. | k- Procesos clave
= Ingresos u -
e —> hospitalarios k- Lopsmmivos
n L |
2 Proceso de Asistencla Sanltarla E N —
CA AR R RRRRERERRRRERERERERERERERERERNERRENRRERYE] iy
T de soporte
(" Gestion de Analisis ) (* Asistencia Ciinica ) (Hostslerfa y Limpieza) ode apoyo
3 E
Atencitn al Paciente A A
Relaciones
* * entre procesos

%ﬁﬁ:::) Gestion del {ij‘;ﬁgf‘?m'égm Servicios Critn
Humanos Canocimiento [ ge informacien Financiera

5. Descomposicion de los procesos en subprocesos,
actividades y tareas

La descomposicion de procesos en otros de menor nivel (subprocesos,

¢ . ¥ s €6 rud
actividades y tareas), se realizara a través de responder a la pregunta “2Como se
desarrolla el procesor”, de forma reiterada.

Asi por ejemplo, el proceso de Arencion al Paciente, estara formado por los
siguientes subprocesos y actividades.
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Subprocesos Actividades

¢Cémo? ¢Cémo?

B Atender al usuario
Consultar la informacion disponible
Proporcionar informacién y/o documentacién

Il Atencion presencial a los

pacientes/usuarios Registrar quejas, sugerencias y consultas

Recopilar y actualizar informacion

Atender las consultas
Il Atencion de consultas

oE Consultar la informacion
telefonicas

Proporcionar la respuesta idénea

Registrar las llamadas

l Suministro de informacién
otros organismos

Recopilar y preparar informacion
Elaborar bases de datos para envio

Enviar informacion

Registrar envios

De este modo, el grupo de trabajo, ird identificando los distintos subprocesos 129
que forman parte de los procesos, asi como la secuencia de actividades y tareas
necesarias para llevar a cabo cada subproceso.

Ademas, se realizara el flujograma de cada subproceso, lo que permitira ver la
secuencia ordenada de las actividades que lo componen, asi como comprender de
un solo vistazo el funcionamiento del mismo.

Con toda la informacion recopilada de cada proceso se elaborara una ficha
técnica con los principales aspectos que los definen.

6. Definicion de factores clave y objetivos
de seguimiento y control

Se definira para cada proceso una serie de factores clave. Estos factores son mity
importantes porgue cualquier variacion o desviacion en los mismos puede causar un
fuerte impacto en los rendimientos del proceso. Con este objetivo, se establecen
unos valores estandar dentro de los cuales deberan mantenerse los factores clave
identificados.
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7. Medicion y evaluacion de objetivos e indicadores

Una vez identificados los factores clave de cada proceso, se estableceran una
serie de indicadores que permitan recoger medidas sobre los mismos y mantener,
de este modo un control sobre los mismos.

8. Mejora continua de los procesos

La implantacion del sistema de medicion de los procesos, permitird su control
y seguimiento de manera continua. No obstante, pueden existir procesos, que en
el momento actual, sean susceptibles de mejora. En este caso, de no ser posible
acometer una mejora de cada uno de ellos, se debera establecer una priorizacion
de los mismos. La priorizacion de los procesos susceptibles de mejora se realizara
en funcién del impacto que tengan los procesos en el cliente final, en los
resultados del hospital, excesivo tiempo de ciclo, etc.

13 O Trabajando con los procesos www.jcyl.es/dgmodernizacion



http://www.jcyl.es/dgmodernizacion

Bibliografia

Trabajando con los Procesos:
Guia para la Gestion por Procesos






Bibliografia

- AECA (Asociacién Espatiola de Contabilidad y Administracién de Empresas). “Indicado-
res de Gestion para las Entidades Prblicas”. Ortega Ediciones Graficas. Madrid.
1997.

- Arenilla Sdeg, M. “Plan de Modernizacion en las Administraciones Priblicas. E/ caso de La
Rigja”. 1999,

- Arias, G.F. “Administracion de Personal”. McGraw-Hill. 1996.

- Barba, E., Boix, F., Cuatrecasas, L. ‘Seis Sigma. Una iniciativa de calidad total”.
Barcelona 2000. Gestion 2000.

- Blakeslee, ]. A. PricewaterhouseCogpers. “Pautas para la implantacion de una solucion Six
Sigma (1)”. Qualitas Hodie. (Enero/Febrero 2002).

- Blakesiee, J. A. PricewaterhouseCogpers. “Pautas para la implantacion de una solucion Six
Sigma (11)”. Qualitas Hodie. (Enero/Febrero 2002).

- Comunidad de Madrid. “Calidad.Com. Ejemplos de Pricticas de Calidad en la Comunidad
de Madrd”. 1999.

- Comunidad de Madrid - PriceWaterhouse. “Diez; |eces Diez. Ejemplos de Pricticas de
Calidad en la Comunidad de Madrid”. 1998.

- Club de Gestion de Calidad. “Eixcelencia, una publicacion del Club Gestion de Calidad”.
Ne 32, Julio 2001

- Club de Gestion de Calidad. ““Exccelencia, una publicacion del Club Gestion de Calidad”. 133
N° 33, Octubre 2001.

- Club de Gestion de Calidad. “Gestion por procesos™. 1999.
- Costa, [ M. “Procesos en Comain”. QUALITAS N° 66, enero 2001.

- De la Crug Blazqueg, J. “Instrumento de cambio para optimigar las organizaciones”.
Madrid 1998 AENA. CIE INVERSIONES EDITORIALES DOSSAT 2000.

- European Foundation for Quality Management. “Modelo EFOM de Excelencia 2002,
Madrid. EFQM/Club Gestion de Calidad, 2002.

- Federacion Espafiola de Municipios y Provincias. “Procesos de Mejora Continna”. 2002.

- Ferndndeg, M.A. “E[ Control, Fundamento de la Gestion por Procesos y la Calidad Total”.
ESIC Editorial. 1996.

- Galloway, D. “NMejora continna de procesos. Como rediseiiar los procesos con diagramas de
Slujos y andlisis de tareas”. Gestion 2000.

4":
avanza



- Gdmez, Fraile, F., Vilar Barrio, |.F. y Tejero Mongén, M. “Seis Sigma”. F.C. Editorial.
2002.

- Hammer, M. y Champy, ]. “Reingenieria de la empresa”. Barcelona. Ediciones Parra-
mon. 1994.

- Harington, H. J. "Mejoramiento de los procesos de la empresa”. McGrawHill. 1993,
- Heras, M. “Calidad [otal en Organizaciones de Servicios”. ESADE. Barcelona. 1998.

-ISO. “Seleccion y Uso de la tercera edicion de las normas iso 9000”. Documento:
ISO/TC 176/N 613. Octubre 2000.0 ISO

- ISO. “Orientacion acerca del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion de la
calidad”. Documento: ISO/TC 176/SC 2/N 544R. Mayo 2001.© ISO

- Junta de Castilla y Lebn. “Calidad en la Adminisiracion Autondmica. Cinco experiencias
en Castilla y Ledn”. Valladolid 2000.

- Junta de Castilla y Ledn. “Iercer encuentro sobre Adpministracion y calidad de los servicios”.
Valladolid 2001.

- Junta de Castillay Leon. “1_a Calidad en las Administraciones Piblicas. Un reto en el siglo
XX Valladolid 2002.

- Junta de Castilla y Leon. “Grupos de Mejora en la Administracion de Castilla y Leon.
I Convencior”. Valladolid 2002.

- Junta de Castilla y Ledn. “Tniciacion a la Calidad en los Servicios Piiblicos™. Valladolid
2002.

- Ldpez Cams, J. y Gadea Carrera, A.. “Servir al Cindadano. Gestion de la Calidad en la
Administracion Piblica”. Bdiciones Gestion 2000, S.A. Barcelona. 1998.

- Martin Castilla, J1.. “E/ Modelo EFQOM de Excelencia como referente en la Moderniza-
cion de la Administracion Piblica Espafiola”. Madrid. R.P.1. 103.890; 17/05/2001.

- Martin Castilla, J1.. “1.a definicion de los procesos y la medicion de su_funcionamiento:
Sundamento de la mejora continna”. SOFT & CALIDAD, N° 7. 2002.

- Martin Castilla, J1. “En busca de la Excelencia: El modelo EFQOM en la Comunidad de
Madrid”. Comunidad de Madrid. 2002.

- Péreg Canto, S. y Benavides Velasco, C. A.. Forum Calidad. “E/ enfoque basado en
procesos. Gestion de la calidad y Reingenzeria”. N° 131. Mayo. 2002.

- Péreg-Ferndndes, de Velasco, | A.. “Gestion de la calidad orientada a los procesos”. Madrid.
BESIC Editortal. 1999.

13 4 Trabajando con los procesos www.jcyl.es/dgmodernizacion



http://www.jcyl.es/dgmodernizacion

Bibliografia

- Péreg Ferndndeg de Velasco, J.A.. “Gestion por Procesos. Reingenieria y mejora de los
procesos de empresa”. ESIC Editorial. 1996.

- Peter S. Pande, Robert P. Neuman y Roland R. Cavanagh. “1as claves de Seis Sigma. La
implantacion con éxtlo de una cullura que revoluciona el mundo empresarial”. (2002).
McGrawHill.

- Rey Petsiro, D.. Forum Calidad. “1.a gestion tradicional y la gestion por procesos (1)”. N°
139. Marzo.

- Rey Peteiro, D.. Forum Calidad. “1.a gestion tradicional y la gestion por procesos (I1)”. N°
140. Abril. 2003.

- Rodriguez de Roa Gémeg, A. y Sendin Caballero, J. (Coordinadores). “Gestion por
procesos. Diserio e tmplantacion en la priclica de un sistema de gestion por procesos (1)”.
Forum Calidad. N°® 142. Junio. 2003.

- Rodrigues; de Roa Gimeg, A. y Sendin Caballers, J. (Coordinadores). “Gestion por
procesos. Disefio e implantacion en la prdctica de un sistema de gestion por procesos (11)”.
Forum Calidad. N 143. Julio-Agosto. 2003.

- Trischler, W. BE. "Mejora del valor aiiadido en los procesos. Ahorrando tiempo y dinero,
eliminando”. E. Barcelona, GESTION 2000. 1998.

- Zaratiegis, J. R. “La gestion por procesos: su papel ¢ importancia en la empresa”. Econo-

mia Industrial, n® 330. 1999.
135
- “Gestion por procesos para sobrevivir en un entorno cambiante”. ESPECIAL DIRECTI-

VOS N° 989, mayo 1999.

4":
avanza






Glosario

Trabajando con los Procesos:
Guia para la Gestion por Procesos






Glosario

Aa-

Actividad dentro de un Proceso. Accién que afiade valor y cuya secuencia ordenada integra un
proceso cuyo resultado sera un producto o un servicio. Las Actividades seran Criticas cuando son
clave, o precisas para dar respuesta o prestar servicio al ciudadano/ cliente, que crean valor intrin-
seco para el ciudadano/cliente.

Agentes (Grupos de Interés o Personas Clave). Término utilizado dependiendo del contexto,
para aludir a todas las personas que tienen un interés econémico o de otra indole en las activida-
des y en el rendimiento de la organizacion. Incluye bien a las personas clave a las que debe orien-
tar su servicio la Administracion (ciudadanos usuarios y sociedad en general), o a las que debe
tener en cuenta de cara a la busqueda de la excelencia (ciudadanos, personas que pertenecen a la
organizacion, proveedores, colaboradores, autoridades administrativas, Gobiernos y sus 6rganos,
legisladores, etc.), o bien a las que debe rendir cuentas por su gestiéon o con las que debe comu-
nicarse y mantenerse receptiva.

Agentes Facilitadores. Relacion de criterios incluidos en el Modelo EFQM de excelencia, cuyo
enfoque realizado por la organizacion es relevante para la consecucion de la excelencia en los
resultado de la misma. Los Agentes Facilitadores en el Modelo EFQM son: Liderazgo,
Planificacién y Estrategia (denominado en el Modelo Politica y Estrategia), Personas, Alianzas y
Recursos y Procesos.

Aliado. Aquellos organismos, instituciones o personas con los que la organizacion establece rela-
ciones de colaboracién/cooperacion, basadas en el mutuo beneficio, y confianza, en el compar-
tir conocimientos y en una adecuada integracion, con el fin de aportar valor afiadido y mejoras
en el servicio a los ciudadanos/ clientes.

Alianza Externa. Relaciones de colaboracion/cooperacion con organismos o instituciones tanto
publicas como privadas, relaciones con individuos externos a la organizacion (o unidad adminis-
trativa, segin del ambito del que se hable), como las relaciones con proveedores de servicios o
productos. Dichas relaciones de colaboracion/cooperacion, se basan en el mutuo beneficio, y en
la articulacion basada en la confianza, en el compartir conocimientos y en una adecuada integra-
cién, con el fin de aportar valor anadido y mejoras en el servicio a los ciudadanos/ clientes.

Alianza Interna. Relaciones que lleva a cabo la direccion de la organizacion con las personas que
integran la organizacion, sus representantes o entre unidades dentro de la organizacion.

Aprendizaje. Conjunto de conocimientos adquiridos o “saber hacer” por la organizacién que le
dotan de una posicion estratégica con respecto a otras organizaciones de cara a la mejora o al
cambio. La organizacién debe promoverlo, desarrollarlo y difundirlo en la organizacion (Gestion
del Conocimiento), en el marco de una cultura de la mejora continua.

Area a Abordar en el Modelo EFQM. Cada criterio del Modelo EFQM se desarrolla en un
numero variable de subcriterios a considerar, los cuales incluyen una serie de areas orientativas a
abordar para llevar a la practica un subcriterio. Dichas areas a abordar marcan las pautas o
mejores practicas a seguir para alcanzar la excelencia dentro de la organizacion, las cuales no son
prescriptivas ni exclusivas, sino orientativas.
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Area de Mejora en la Autoevaluacién segtin el Modelo EFQM. El examen de la adecuacién de
la organizacion con respecto a las areas a abordar incluidas dentro de cada subcriterio, pondra de
manifiesto las areas susceptible de mejorar para orientar ésta a la excelencia.

Atributos de un Producto/Servicio. Parametros o caracteristicas de un producto o servicio que
aportan valor a éste y que asi son percibidos por el cliente a la hora de valorar su nivel de satis-
faccion. Es decir, son una serie de elementos que intervienen en la calidad final del servicio/
producto. Asi, por ejemplo en la atencion al cliente pueden ser atributos del servicio: la rapidez
del servicio, los precios, el trato amable, la variedad de servicios/productos, 1a limpieza y la como-
didad de las instalaciones, etc.). Los atributos pueden incluirse dentro de lo que el cliente da por
supuesto (Calidad Esperada), lo que el cliente demanda del producto/servicio (Calidad
Requerida) o que descubre el cliente cuando no lo esperaba y que le satisface (Calidad Latente).

Auditoria. Herramienta de gestién que comprende una evaluacién objetiva, sistemética, documen-
tada y periddica del funcionamiento de la organizacién en su conjunto o de alguna de sus unida-
des. Se pueden diferenciar varios tipos de auditorias: de cuentas, operativa, de eficacia, de legali-
dad, de seguridad e higiene, de organizacion, de calidad, etc. Por otra parte, y en funcién de las
personas que lo realicen, pueden ser internas (realizadas por personas integrantes de la organiza-
cion), externas (personas externas a la organizacion) o mixtas.

Autoevaluacuén seglin el Modelo EFQM. Examen global, sistematico y regular de las actividades
y resultados de una organizacion (o de una parte o unidad que la integra) comparados con el
Modelo EFQM de Excelencia. Proporciona un enfoque objetivo, riguroso y estructurado para el
diagnostico e impulso de la mejora continua en la organizacién. La Autoevaluacion permite a las
organizaciones identificar sus puntos fuertes y unas areas susceptibles de ser mejoradas, culmi-
nando en la planificacion de lineas de mejora y en el seguimiento del progreso alcanzado.

Bb-

Benchmarking. El Benchmarking es una herramienta cuya finalidad es mejorar los procesos, pro-
ductos y servicios en una organizacion. Consiste en la continua identificacion de las mejores prac-
ticas que se pueden encontrar dentro y fuera de la organizacion, que una vez adaptadas e implan-
tadas de forma adecuada pueden dar lugar a una mayor eficiencia y competitividad de la organi-
zacion. El Benchmarking puede ser interno (cuando el objetivo del benchmarking es la propia
organizacion, es decir distintas partes o unidades administrativas de ésta) o externo (cuando se
hace con referencia a otras organizaciones).

Cc-

Ciclo PDCA. Proceso de mejora continua, entendido como un ciclo iterativo que incluye las
siguientes cuatro etapas:
- Planificar a fondo antes de empezar, definiendo las metas, los objetivos y la forma de alcanzatlos.
- Hacer lo que se ha decidido, formar, capacitar y realizar el trabajo.
- Verificar los resultados o efectos de la realizacion, comparandolos con lo que se ha planificado.
- Actuar o repetir el ciclo P-D-C-A.
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Circulos de Calidad. Grupos estables constituidos por personas que integran la organizacion con
el fin de solucionar algin problema identificado, que suponga una barrera a la mejora continua,
y elegido por iniciativa propia del grupo.

Ciudadano. El ciudadano es el principio y el fin de toda la actividad Administrativa y debe ser con-
siderado cliente (en su doble vertiente: tanto como usuario/receptor o no de dichos servicios,
como contribuyente a la financiacion de los servicios publicos) y, como tal, repleto de derechos
individuales, compatibles con los generales de toda la sociedad.

Cliente. Son los destinatarios del resultado del proceso o “output”. Los clientes podran ser: inter-
nos, si pertenecen a la propia organizacion o externos, si son ajenos a la misma.

Clientes externos. En una Administraciéon Publica son todos los ciudadanos, tanto los que acuden
a la misma en demanda de un determinado servicio, como los destinatarios de los mismos, o en
su caso otros agentes interesados.

Clientes internos. Son los agentes o personas de la administracion, ya sean funcionarios o labora-
les destinatarios del output de alguno de los procesos de la organizacion.

Comité de Calidad. ()rgano de calidad compuesto por el equipo de direccién, con competencias
horizontales con suficiente relevancia sobre todas las unidades que compongan la organizacion y
responsable del proyecto de la adaptacion del Modelo EFQM en la organizacion.

Conocimiento. Saber hacer o combinacién de la informacion (los hechos en un contexto y con una
perspectiva) y las directrices que permiten pasar a la accion.

Creatividad. Proceso de generacion de ideas que permite mejorar o desarrollar nuevos servicios/
productos o sistemas de gestion de la organizacion.

Criterios del Modelo EFQM. Los criterios, o categorias de valoracién de la organizacion, son las
dimensiones mas relevantes de la realidad de ésta que permiten evaluar el posicionamiento de una
organizacion hacia la excelencia. Cada uno de ellos esta definido a nivel global y se estructura, a
su vez, en un nimero variable de subcriterios. Por ultimo, cada subcriterio incluye unas areas
orientativas a abordar, las cuales no son prescriptivas ni exclusivas. E1 Modelo EFQM se estruc-
tura en 9 criterios basicos, cinco a nivel de agentes facilitadores o palanca para alcanzar la exce-
lencia en los resultados (Liderazgo, Planificacion y Estrategia, Personas, Recursos y Alianzas y
Procesos) y cuatro a nivel de resultados de la organizacion (Resultados en el Ciudadano, Resulta-
dos en las Personas, Resultados en la Sociedad y Resultados de la Organizacion).

Cultura de la Organizacién. Conjunto de valores compartidos, normas de actuacion, pautas de
comportamiento y simbolos, que influyen en una organizacion y que cohesionan socialmente a
sus integrantes.

Dd-

Despliegue. Implantacién o extension en toda la organizacion (y las unidades que la componen)
de las areas (incluidas en los “Agentes Facilitadores™) para alcanzar la excelencia o mejores practicas.
El despliegue sera analizable a nivel de:

- Las areas potenciales de la organizacion en las que se ha realizado.
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- Su potencial o capacidad.

- Aprovechamiento de los beneficios esperados.

- Su grado de sistematizacion.

- Comprension y aceptacion por los diferentes grupos de interés.
- Nivel de mensurabilidad.

Directivos. Personas de la organizacién investidas con autoridad y responsabilidad para dirigir la
organizacion y tomar decisiones.

Ee-

Efectividad. Grado de impacto o resultados alcanzados sobre el colectivo objetivo de una
determinada actuacion.

Eficacia. Maximizacién de lo logrado como consecuencia de la realizacién de una determinada
actuacion con respecto a lo que se tenia planificado.

Eficiencia. Maximizacién de los resultados alcanzados con relacién a los recursos invertidos en su
consecucion.

Encuesta de Calidad. Encuestas realizadas a los ciudadanos u otros colectivos para conocer su
percepcion sobre la calidad de los servicios ofrecidos por la organizacion.

Encuesta de Opinioén. Posee dos posibles significados:

- Encuestas realizadas a los ciudadanos o potenciales usuarios para extraer informacion acerca de
sus necesidades, expectativas y prioridades o importancia que conceden a cada atributo o para-
metro que caracteriza al servicio o producto.

- Encuestas realizadas a las personas que integran la organizacion sobre un ambito concreto.

Encuesta de Satisfaccion. Encuestas realizadas a los usuarios directos de los servicios para medir
la diferencia entre lo que reciben (percepciones o grado de satisfaccion) y lo que desearian
obtener (expectativas). Es preciso identificar previamente los atributos o parametros que definen
la calidad del servicio. También pueden ir dirigidas a las personas de la organizacion para conocer
su nivel de satisfaccion laboral.

Enfoque. Comprende lo que la organizacion ha planificado desarrollar con respecto a cada criterio
Agente y las razones para ello. Asi, una organizacion considerada excelente debera:

- Tener un enfoque sélidamente fundamentado (con una logica clara, con procesos correctamen-
te definidos y desarrollados y una clara orientacion a las necesidades de todos los grupos de inte-
1és).

- Apoyar la politica y estrategia, estando, cuando sea preciso, vinculado a otros enfoques.

Estandar. Referente que puede tomar la forma de compromiso (por ejemplo en una carta de
servicios) adoptado por la organizacién con respecto al mantenimiento de un nivel de calidad en
el contenido de sus prestaciones medido a través de un indicador especifico.

Estrategia de la Organizacién. Modelo de objetivos, propositos o metas y de las principales
politicas y planes para alcanzarlos, con el objeto de prestar servicios demandados.
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Etica. Posicionamiento/ comportamiento alrededor de unos valores compartidos de bondad,
honestidad y justicia con respecto a todos los interesados clave y que se extiende a todos los nive-
les desde el propio individuo o los grupos al conjunto de la organizacion, de forma que todo lo
que realice la organizacion, o sus partes, debe concebirse en el contexto de su entorno mas
amplio, y éste en el siguiente, y asi sucesivamente.

Excelencia. El modo sobresaliente de gestionar en la organizacién y obtener resultados mediante
la aplicacion de los siguientes conceptos fundamentales:
- Orientacion hacia los resultados.
- Orientacion al cliente.
- Liderazgo y constancia de objetivos.
- Gestion por procesos y hechos.
- Desarrollo e implicacién de las personas.
- Aprendizaje, innovacion y mejora continuos.
- Desarrollo de alianzas mutuamente beneficiosas.

- Responsabilidad social.

Explorador de Oportunidades. Herramienta del Modelo EFQM de Excelencia para la identifica-
ci6n de los puntos fuertes y las areas de mejora, que refleja el esquema REDER (Resultados,
Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revision). Comprende un conjunto de preguntas, orientati-
vas y no prescriptivas, y aplicables a las areas a abordar en cada subcriterio o bien a los enuncia-
dos de los subcriterios, para responder rapidamente durante la autoevaluacion, y que puede utili-
zarse tanto a nivel de criterios como de subcriterios. Dicho explorador de oportunidades, cons-
tituye también una guia o referente sobre los pasos en el camino hacia la excelencia.

Evaluacion. Proceso de analisis y valoracion de la capacidad de la organizacién para lograr sus
objetivos con el fin de poder definir y establecer los mecanismos de ajuste que fuesen necesarios.

Ff-

Factores clave de un proceso. Son aquellas partes del proceso que de experimentar cualquier
variacion o desviacion pueden generar un fuerte impacto en los resultados o en los rendimientos
del proceso. De ahi la importancia de identificar estos factores, con el objeto de establecer un
sistema de medicién que permita el control de los mismos.

Feedback o Retroalimentacion. Proceso de retorno de informacién y del conocimiento adquiri-
do al evaluar los resultados (intermedios y finales) clave, acompaiiado de la innovacion y la crea-
tividad y que va desde los diferentes agentes, niveles y unidades de la organizacion hacia la direc-
ci6n de la organizacion (entendida en su sentido amplio) y que permite establecer ajustes y actua-
lizaciones sobre los agentes facilitadores (Liderazgo, Planificacion y Estrategia, Personas,
Recursos, Alianzas y Procesos).

Flujograma. Representacion grafica de la secuencia ordenada de las actividades que se desarrollan
dentro de un proceso. El flujograma facilita y ordena el analisis de los procesos.

Formacion Continua. Formacion dada a las personas que integran la organizacién con el fin de
adaptar, perfecccionar, completar o actualizar su cualificacion.
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Gg-

Gestion del Conocimiento. La funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conoci-
miento que se producen en la organizacion en relacion con sus actividades y con su entorno, con
el fin de optimizar el valor que aportan en la consecucion de los resultado de la organizacion las
personas, la estructura organizativa y la tecnologia.

Gestion por Procesos. Gestién de las actividades que integran los procesos buscando su eficacia
y eficiencia, identificando los propietarios y definiéndolos con detalle, y desarrollando las corres-
pondientes actividades de mejora en base a informacion relevante (seguimiento y control) y apli-
cando sistemas de gestion de la calidad.

Grupos de Interés (o Agentes/Personas Clave). Término utilizado dependiendo del contexto,
para aludir a todas las personas que tienen un interés econémico o de otra indole en las activida-
des y en el rendimiento de la organizacion. Incluye bien a las personas clave a las que debe orien-
tar su servicio la Administracion (clientes y ciudadanos en general), o a las que debe tener en
cuenta de cara a la busqueda de la excelencia (clientes, ciudadano, personas que pertenecen a la
organizacion, proveedores, colaboradores, autoridades administrativas, Gobiernos y sus 6rganos,
legisladores, etc.), o bien a las que debe rendir cuentas por su gestiéon o con las que debe comu-
nicarse y mantenerse receptiva.

Grupo/Equipo de Mejora. Grupo formado por unas pocas personas, designadas por la direccion,
con el fin de desarrollar un proyecto de mejora, involucrar y hacer participes a las personas que
integran la organizacion. Por tanto, se trata de un grupo que se disolvera una vez desarrollado su
cometido.

Indicador. Unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacién periddica de las variables
clave de una organizacién, mediante su comparacion con los correspondientes referentes inter-
nos y externos.

Iniciativa de Mejora (Sugerencia de Mejora). Propuesta o opinién para la mejora del servicio o
de un proceso, expresada bien por un cliente o bien por una persona de la propia organizacion.
Puede ser recogida a través de un sistema de Sugerencias y Reclamaciones en el que estén inte-
gradas cada una de las unidades administrativas que componen la organizacion.

Innovacion. Proceso de generacion de ideas que permite desarrollar nuevos servicios/productos,
procesos, sistemas e interacciones sociales. Dicho proceso se puede dar a nivel de: la relacién con
los clientes, los propios procesos de gestion y de prestacion de servicio (o elaboracion de pro-
ducto), las tecnologias, la relacién de la personas, la estructura organizativa, las alianzas, etc., con
los siguientes tres objetivos:

- Acercar el servicio al ciudadano y reducir al maximo las diferencias entre sus
necesidades/expectativas y la calidad del servicio realmente prestado.

- Adelantarse a las futuras necesidades del ciudadano.

- Gestionar la organizacion de forma efectiva, eficaz y eficiente.
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Input (Entrada). Informacién procedente del proveedor del proceso. Ha de responder a los estan-
dares o criterios de aceptacion previamente definidos.

ISO (Normas de la Serie ISO 9000). Normas de la International Organitation for Standardiza-
tion (ISO) que recogen los elementos que debe poseer un sistema de aseguramiento de la

calidad.

LI-

Liderazgo. Aptitud para actuar de impulsor en la busqueda de la excelencia de la organizacion. Un

liderazgo auténtico debe:

- Poseer una vision de la organizacion 6ptima, orientada a la excelencia.

- Comunicar su visién y reforzar una cultura organizativa de la excelencia.

- Poseer una actitud emprendedora, buscando el cambio y la mejora continua.

- Promover la cooperacién/colaboracién, implicacién y complicidad de todos los grupos de
interés.

- Inspirarse en la excelencia en todos sus actos y mantener una posiciéon de motivacion, sensibi-
lizacion e involucracion de todas las personas por la excelencia en el servicio.

- Alcanzar a todos los niveles de la organizacion, promoviendo el liderazgo y la asuncion de res-
ponsabilidades en toda la estructura organizativa.

Limites del proceso (o alcance del proceso). Delimitan el comienzo y la finalizacién del mismo.
El proceso debe comenzar a partir de la identificacion de las necesidades y expectativas del clien-
te, y terminar con la satisfaccion efectiva de las mismas.

145
Mm-

Mapa de procesos. Representacion esquematizada de los grandes procesos que conforman una
organizacion. Normalmente, en el mapa de procesos figuran los procesos clasificados por su
finalidad: estratégicos, clave u operativos y de apoyo o soporte.

Mejora Continua. Cultura inherente a una organizacién que tenga implantada una filosofia de la
calidad total o excelencia. Parte de la idea de que toda situacion es mejorable. La mejora conti-
nua se desarrolla a través del despliegue de politicas, el pensamiento estadistico y la estandariza-
ci6én y supone un ciclo que comprende: planificar, hacer, verificar y actuar (Ciclo PDCA).

Mejores Practicas. Practicas o actuaciones de excelencia realizadas por una organizacion o unidad
administrativa y que por sus resultados suponen un ejemplo, tanto parala propia como para otras
unidades u organizaciones, sobre la direccion a seguir.

Metodologia de Disefio o DMADV. La metodologia DMADYV, del inglés define (definit), measure
(medir), analyze (analizar), design (diseniar) y werify (verificar), se utiliza en los proyectos de Seis
Sigma cuando se pretende reemplazar un proceso o una parte del mismo por otro nuevo (ya sea
porque el proceso esté obsoleto o sea ineficiente), o bien para la creacion y disefio de procesos
que no existen o de nuevos servicios.
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Metodologia de Mejora o DMAIC. La metodologia DMAIC, del inglés define (definir), measure
(medir), analyze (analizar), zmprove (mejorar) y contro/ (controlar), se utiliza en los proyectos de Seis
Sigma cuando es necesario mejorar de manera incremental un proceso para cumplir con los
requerimientos de los clientes/ciudadanos.

Mision. Declaracion que describe el propésito o razén de ser de la organizacion.

Modelo. Referente estratégico en una serie de grandes capitulos o materias clave dentro de la orga-
nizacion que, a su vez, se descomponen en areas que nos marcan las pautas o mejores practicas
a seguir para alcanzar la excelencia dentro de la organizacion.

Modernizacion en la Administracion Plblica. Proceso de mejora continua a través de la inno-
vacion y el cambio radical integral con el propésito de orientar al maximo su razén de ser al ser-
vicio al ciudadano.

Oo-

Objetivo. Meta a alcanzar.

Organigrama. Representacion que puede definir bien la estructura organica (jerarquica) o bien la
funcional (competencias o funciones asignadas) de la organizacion.

Organizacién. Conjunto de individuos o grupos que conforman una entidad propia con una cier-
ta continuidad en el tiempo, constituida con unos objetivos y metas, y que se estructura atendien-
do alas funciones diferenciadas, coordinadas y dirigidas a través de una estructura jerarquica. En
el presente texto, tiene un sentido amplio que incluye desde los 6rganos de la Administracion,
hasta las unidades administrativas, independientemente del tamafio, de su ambito de actuacion
(sanidad, educacion, servicios sociales, cultura, Hacienda, medio ambiente, etc.) y de su forma
juridica.

Orientacion al Cliente. Una organizacién orientada al cliente debe dirigir sus procesos a satisfacer
las necesidades y expectativas de sus clientes (tanto las presentes como las futuras que puedan
surgir), quienes son, en dltima instancia, los arbitros de la calidad del servicio/producto.

Orientacion hacia los Resultados. La organizacion debe orientar sus actuaciones a la satisfaccion
de las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la organizacion (el capital
humano, los clientes, los aliados con los que establece relaciones de colaboracion y cooperacion,
la sociedad en su conjunto, asi como todos aquellos que tienen intereses economicos en la
organizacion), buscando el equilibrio y priorizando. Asi mismo, debe buscar una gestion eficaz y
eficiente.

Output (o Salida). Son los productos o servicios generados por el proceso y que se ofrece al des-
tinatario (ciudadano/cliente) de acuerdo a unos requerimientos o expectativas que éste demanda
con respecto a dicho output, y cuya calidad viene definida a través de unos atributos que le apor-
tan valor.
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Pp-

Percepcion del Ciudadano. Opinién del ciudadano con respecto al servicio o gestién de la orga-
nizacion, la cual se puede descomponer en una serie de parametros o indicadores especificos que
definen cada atributo que caracteriza dicho servicio.

Personas. Totalidad de individuos que integran la organizacién. Incluye tanto a los empleados
(funcionarios y laborales) como a aquellas otras personas que contribuyen dentro de la
organizacion a dar servicio al ciudadano/cliente, como pueden ser los becarios, voluntatios o
colaboradores.

Plan de Accién/Plan de Actuacion. En el Plan de Accién se definiran las acciones concretas a
realizar de cara a la implantacion de las lineas de actuacion identificadas, asi como una planifica-
ci6n de las mismas y los recursos necesarios para llevarlas a cabo. Asimismo, esta fase deberia
incluir un plan de contingencias y un plan de comunicacion.

Politica. La misién, vision y valores de la organizacion, expresados formalmente por la Direccién.

Procedimiento. Forma especifica de llevar a cabo un proceso, subproceso o actividad. De forma
generalizada, los procedimientos se describen en documentos a modo de manual, que contienen
el objeto y su campo de aplicacion; qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, dénde y como
se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse y como debe con-
trolarse y registrarse.

Procedimiento Administrativo. Cauce determinado en las disposiciones normativas mediante el
cual un 6rgano administrativo adopta decisiones sobre las pretensiones formuladas por los ciu-
dadanos o sobre las prestaciones o servicios cuya satisfaccion o tutela tiene encomendadas dicho
organo. A tal efecto, el procedimiento administrativo consta, al menos, de las siguientes tres fases:
iniciacion, instruccion y finalizacion. De esta forma se entendera por fases dentro del procedi-
miento administrativo el conjunto de tramites caracterizados por ser consecutivos y responder a
una misma finalidad en el circuito de tramitacion.

Proceso. Es la secuencia ordenada de actividades mutuamente relacionadas que transforman ele-
mentos de entrada (inputs) en resultados (outputs). En el ambito administrativo, se entiende por
proceso la secuencia ordenada de actividades, incluidos los tramites de los procedimientos admi-
nistrativos, interrelacionadas entre si, que siguiendo el procedimiento administrativo son precisas
para dar respuesta o prestar servicio al ciudadano, como cliente, usuario o beneficiario de servi-
cios o prestaciones publicas.

Procesos Clave (u Operativos). Aquellos que permiten el desarrollo de la planificacion y estrategia
de la organizacion, y que afaden valor para el ciudadano o inciden directamente en su
satisfaccion.

Proceso Critico. Aquellos que inciden de forma directa en los resultados que alcance la
organizacion (por ejemplo la atencién al ciudadano, formacion del personal, planificacion
estratégica, planificacion de la calidad, gestion de las quejas, reclamaciones y sugerencias, etc.).

Procesos Estratégicos. Son aquellos que estan relacionados con la definicién y el control de los
objetivos de la organizacion, su planificacion y estrategia. En su gestion interviene directamente
el equipo directivo.
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Procesos de Soporte (o de Apoyo). Aquellos que facilitan el desarrollo de las actividades que
integran los procesos clave, y generan valor afiadido al cliente interno.

Propietarios de Procesos (0 Responsables de Procesos). Responsable del proceso, de su fun-
cionamiento, resultados y de su mejora continua.

Proveedor. Agente que suministra bienes o servicios a la organizacién o unidad administrativa,
pudiendo ser tanto externo como interno.

Puntuacion (dentro del Proceso de Autoevaluacion segin el Modelo EFQM). Instrumento incluido
dentro del proceso de autoevaluacion segiin el Modelo EFQM. Gracias a dicha puntuacion, la
organizacion podra compararse con respecto a otras organizaciones similares, asi como con
respecto a la evolucion de la propia organizacion (o unidades que la compongan).

Rr-

Reclamacién (Queja). Manifestacién de una insatisfaccién del cliente con el servicio o el produc-
to recibido. Debe ser considerada por la organizaciéon como una oportunidad de mejora. Pueden
ser recogidas a través de un sistema de Sugerencias y Reclamaciones en el que estén integradas
cada una de las unidades administrativas que componen la organizacion.

REDER. RADAR en Inglés. Esquema logico para la mejora continua en una organizaciéon que se
dirija a la excelencia bajo la filosofia del Modelo EFQM, integrado por 5 elementos: Resultados,
y dentro de los 4 elementos que integran los Agentes Facilitadores, Enfoque, Despliegue,
Evaluacion Revision que se corresponden con Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, respectiva-
mente, del ciclo PDCA.

Reingenieria de Procesos. Técnica para la mejora de los procesos de la organizaciéon. Consiste
segim Hammer y Champy (1994) en una revision fundamental (sin ningin concepto preconce-
bido) y un redisefio radical de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una orga-
nizacion, consiguiendo alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costes, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez.

Responsable del proceso (o propietario del proceso). Es la persona responsable del proceso y
que, por lo tanto, se encarga de controlar el buen funcionamiento del mismo, realizando un segui-
miento de los indicadores que conforman el sistema de control y verificando que se alcanzan los
resultados objetivo (en términos de eficacia, eficiencia, calidad,...) y procurando la mejora conti-
nua del proceso, para lo cual llevara a cabo las modificaciones necesarias.

Resultados Clave. Mediciones de la efectividad y la eficacia en la prestacién del servicio o entre-
ga del producto, asi como a la consecucion de la politica establecida por la organizacion, la ges-
tion de los procesos clave y de los recursos asignados.
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Ss-

Seis Sigma. Es un sistema de gestién de calidad centrado en el cliente/ ciudadano y que se vale de
una metodologia rigurosa, que contempla herramientas y técnicas estadisticas que le permiten
mejorar el rendimiento de los procesos. La mejora y optimizacion de los procesos se consigue
tanto disminuyendo el nimero total de errores/defectos como a su vez reduciendo su variabili-
dad. El nombre Seis Sigma, esta ligado al pensamiento estadistico. La Sigma (s) en estadistica hace
alusion a la dispersion de una distribucion de valores. Seis Sigma establece una medida que cuan-
tifica el nimero de defectos en un proceso especifico. De este modo, a mayor valor de la sigma,
menor nimero de defectos. En concreto conseguir un nivel Seis Sigma en un proceso, significa
que el proceso genera 3,4 defectos por millén de oportunidades.

Simplificacion de procesos. Mejora continua e incremental de los procesos en un determinado
J p
periodo de tiempo. Para ello, es preciso realizar un estudio del valor afadido por cada actividad
y posteriormente eliminar aquellas actividades que resultan innecesarias para la organizacion
debido a que no aportan valor a la misma.
q p

Sistema de Calidad. Conjunto de la estructura de organizacién, de responsabilidades, de proce-
sos y de recursos que se establecen para Ilevar a cabo la gestion de la calidad.

Sistema de Control. Conjunto de indicadores y medidas del rendimiento del proceso y del nivel
de orientacion del mismo a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los diferentes clien-
tes (internos y externos).

Subcriterio. Cada uno de los 9 criterios del Modelo EFQM se desarrolla en un numero variable de
subcriterios a considerar (que hacen un total de 32), los cuales permiten evaluar el posicionamien-
to de una organizacion hacia la excelencia e incluyen una serie de areas orientativas a abordar, las
cuales no son prescriptivas ni exclusivas.

Subprocesos. Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar util para
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un
mismo proceso.

Sugerencia. Aportacion o idea propuesta por el cliente, o las propias personas que integran la
organizacion, para la mejora del servicio prestado. Pueden ser recogidas a través de un sistema
de Sugerencias y Reclamaciones en el que estén integradas cada una de las unidades administra-
tivas que componen la organizacion.

Tt-

Tarea. Es la parte mas pequefia en la que se puede descomponer una actividad. Si bien, un proce-
so puede comprenderse correctamente sin necesidad de bajar a este nivel de detalle, la desagre-
gacion a nivel de tarea permitira la asignacion especifica e indiscutible de las mismas a personas
concretas, evitando solapamientos o dilucién de responsabilidades.

Tiempo de ciclo del proceso. Es el tiempo que transcurre necesariamente para completar la trans-
formacién del input en output.

4":
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Valores. Los conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las personas que inte-
pros y exp q p P q
gran la organizacion y determinan todas sus relaciones (por ej.: la verdad, la justicia, los princi-
pios éticos).

Variabilidad del proceso. Grado de estabilidad, versus variacién, de un proceso en los que se
refiere a las prestaciones a realizar y a la predictibilidad de su evolucion.

Ventanilla Unica. Iniciativa que facilita, simplifica y acorta los plazos de tramitacion al permitir al
ciudadano gestionar varios procesos administrativos a través de un Unico tramite en una tnica
oficina administrativa. También puede hacer alusién a una serie de Oficinas de Atencién al
Ciudadano donde éste puede acudir tanto para obtener informacién como para tramitar cualquie-
ra de los procedimientos de las diversas unidades administrativas que componen una
Administracion Publica o incluso de todas las Administraciones Publicas (nacional, autonémica
y local).

Visién. Declaracion en la que se describe como desea ser la organizacion en el futuro.

Trabajando con los procesos www.jcyl.es/dgmodernizacion
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