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Lima, 25 de enero del 2016

VISTOS:

La Carta N° 106 .GCPD-ESSALUD-2016 y el informe Técnico N° 085-GOP-GCPD-
ESSALUD-2015 de la Gerencia Central de Planeamiento y Desarrollo, y la Carta
N° 076-GCAJ-ESSALUD-2016 y el Informe N° 008-GNAA-GCAJ-ESSALUD-2016 de
la Gerencia Central de Asesoria Juridica, v,

CONSIDERANDO:

Que, e} numeral 1.1 del articulo 1° de la Ley N° 27658, Ley Marco de Modernizacion
de la Gestion del Estado, declara al Estado peruano en proceso de modernizacion en
sus diferentes instancias, dependencias, entidades, organizaciones y procedimientos,
con la finalidad de mejorar la gestion pudblica y construir un Estado democratico,
descentralizado y al servicio del ciudadano; asimismo, en su articulo 4° se establece
que el proceso de modernizacién de la gestion del Estado tiene como finalidad
fundamental la obtencién de mayores niveles de eficiencia del aparato estatal, de
manera que se logre una mejor atencién a la ciudadania, priorizando y optimizando el
uso de los recursos publicos;

%

Que, por Decreto Supremo N° 004-2013-PCM se aprobd la Politica Nacional de
Modemnizacion de la Gestién Publica, como el principal instrumento orientador de la
modernizacién de la gestion ptiblica en el Perd, que establecera la vision, los
principios y lineamientos para una actuacion coherente y eficaz del sector publico, al
servicio de los ciudadanos y el desarrollo def pais;

Que, el numeral 2.3 del Anexo del referido documento sefiala gue la Politica Nacional
de Modernizacion de la Gestion Publica tiene como objetivo general orientar, articular
e impulsar en todas las entidades publicas, el proceso de modernizacién hacia una
gestién plblica para resultados gque impacte positivamente en el bienestar del
ciudadano y el desarrollo del pais; asimismo, para su logro plantea objetivos
especificos, sefialando, enire otros, el de implementar fa gestién por procesos y
promover la simplificacién en todas las entidades publicas a fin de generar resultados
positivos en la mejora de los procedimientos y servicios orientados a los ciudadanos y
empresas;

Que, mediante Resolucion de Gerencia General N° 737-GG-ESSALUD-2014 se
aprob¢ la Directiva N° 009-GG-ESSALUD-2014, "Lineamientos para la Gestion por
Procesos del Seguro Social de Salud - ESSALUD",

Que, en el numeral 6.2.1 de la Directiva N° 009-GG-ESSALUD-2014, considera tener
un marco metodoldgico que permita a través de cuatro fases lograr que los Organos
Centrales y Desconcentrados del Seguro Social de Salud - ESSALUD, apliquen las
buenas practicas de la Gestion por Procesos;
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Que, el literal c) del numeral 6.2.3 de la Directiva N°® 009-GG-ESSALUD-2014,
establecié como segunda fase la “Gestion Estratégica”, sefiatando que las actividades
a realizar, los responsables, los formatos y las plantillas a usar en esta fase, se
detallan en la Guia N° 2 Gestion Estratégica de Procesos la cual estara disponible en
la intranet institucional, después de su aprobacion;

Que, en este contexto normativo, resulta necesario aprobar una Guia de Gestién
Estratégica de Procesos, conforme lo establece el literal c) del numeral 6.2.3 de la
Directiva N° 009-GG-ESSALUD-2014;

Que, de conformidad con lo establecido en los literales ¢) y h) del articulo 36° del
Texto Unico Ordenado del Reglamento de Organizacién y Funciones de ESSALUD,
aprobado por Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 767-PE-ESSALUD-2015, es
funcién de la Gerencia Central de Planeamiento y Desarrollo, elaborar, proponer y
evaluar las politicas, normas, metodologias y procedimientos relacionados con el
planeamiento, el monitoreo y evaluacion del desempefio institucional, el disefio de la
organizacién y procesos, el planeamiento y evaluacion de la inversion, la obtencion de
informacién estadistica, el analisis y estudios para el aprendizaje y generacion de
conocimientos que coadyuven al desarrolfo y fortalecimiento institucional; y, proponer
y evaluar los modelos de organizacion, procesos y proecedimienios;

Que, asimismo, el literal b) del articulo 45° del citado ROF, sefala como funcién de la
Gerencia de Organizacion y Procesos de la Gerencia Central de Planeamiento y
Desarrollo, elaborar, implementar, evaluar y proponer los lineamientos, normas,
metodologias y procedimientos relacionados con el diseno organizacional, que
comprende estructuras, funciones y procesos, en el marco de los objetivos vy
estrategias de la institucion;

Que, con Carta de Vistos y de acuerdo a su competencia, la Gerencia Central de
Planeamiento y Desarrollo propone la Guia N° 2 de Gestion Estrategica de Procesos,
conforme lo establece el literal ¢) del numeral 6.2.3 de la Directiva N° 008-GG-
ESSALUD-2014,

gl Que, con Carta N° 076-GCAJ-ESSALUD-2016 e Informe N° 008-GNAA-GCAJ-
i ESSALUD-2016, la Gerencia Central de Asesoria Juridica concluye que resulta viable
aprobar la “Guia N° 2 Gestién Estratégica de Procesos”,

Que, el literal b) del articulo 9° de la Ley N° 27056, Ley de Creacion del Seguro Social
de Salud, establece que es funcion de la Gerencia General dirigir el funcionamiento de
fa Institucion, emitir las Directivas y los procedimientos internos necesarios, en
concordancia con las politicas, lineamientos y demas disposiciones del Consejo
Directivo y del Presidente Ejecutivo;

Estando a lo expuesto y en uso de las facultades conferidas;
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RESOLUCION DE GERENCIA GENERAL N° 084 -GG-ESSALUD-2016
SE RESUELVE:

1. APROBAR el documente técnico “Gufa N°02 Gestidn Estratégica de Procesos” del
Seguro Social de Salud — ESSALUD, que forma parte de la presente Resolucion.

2. DISPONER que los Gerentes y/o Jefes de los Organos Centrales asi como los
Gerentes y/o Directores de las Gerencias de Redes Desconcentradas, Redes
Asistenciales e Institutos Especializados, adopten las medidas necesarias que
garanticen la implementacion de la Gestion por procesos en ESSALUD, mediante
el empleo de la “Guia N°02 Gestién Estratégica de Procesos” del Seguro Social de
Salud-ESSALUD.

3. DISPONER que la Gerencia Central de Planeamiento y Desarrollo ejecute las
acciones de difusién y brinde la asistencia técnica a los Organos Centrales,
Desconcenirados y Prestadores Nacionales del Seguro Social de Salud —
ESSALUD, para la implementacion del documento técnico aprobado en el numeral
1 de la presente Resolucion.

4. DISPONER que la Secretaria General notifique la presente Resolucion a los
Organos Centrales, Desconcentrados y Prestadores Nacionales del Seguro Social
de Salud.

5. ENCARGAR a la Gerencia Cenfral de Tecnologias de Informacion vy
Comunicaciones efectué la publicacion de la presente Resolucion en el Poral
{nstitucional de la Entidad.

6. PUBLICAR en el Compendio Normativo del Seguro Social de Salud ~ ESSALUD.

REGISTRESE Y COMUNIQUESE.
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INTRODUCCION

En el marco de la Polifica Nacional de Modemizacién de la Gestién Piblica, EsSalud ha iniciado
la implementacién de la gestién per procesos @ fin de generar resultados positivos en la mejora
de los procedimientos y servicios orientados a los ciudadanes, que impacten en el bienestar del
Asegurado.

En diciembre del afio 2014, se oprobaron mediante Resolucion de Gerencia General N°737-GG-
ESSALUD-2014, la Directiva N°009-GG-ESSALUD-2014 “Lineamientos para la gestibn por
procesos del Seguro Social de Salud - ESSALUD" y la Guia N° 1 Disefio y Modelado de Procesos,
en las que se detalla la metodologio para lo implementacién de la Gestidon por Procesos en
ESSALUD, acorde a la Politica Nacional de Modernizacion y orientande la gestién hacia

resultados,

Lla metodologia compuesta por cuctro fases, desarrolla en forma sistematica las acciones,
herramientas y técnicas a utilizar per los Organos Cenirales y Desconcentrados. Dichas fases—se

muestran en el Gréfico 1-1.

.Gestion.
- por .

/ Mejora

\ continua

'

Tecnologias de
Informacidn

Organizacidn - Personas

Grafico 1-1 Melodologia de Gestign por Procesos ESSALUD

La | Fase, se detalla y explica en la Guia N° 1 Disefio y Medelado de Procesos, con lo finalidad
de lograr la identificacién, disefio y modelado de los procesos en EsSalud.

Lo !l Fase, que forma parte de la presente Guia N 2 Gestién Estratégica de Procesos, tiene por
finalidad lograr la priorizacién, anélisis de procesos e identificacién de indicadores de
desempefio de procesos.

Esta fase tiene por objetivos:
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a. Alinear los procesos con la estrategia de lo institucion, para priorizarlos en base a factores
criticos, los objetivos estratégicos, e iniciar el andlisis en aquellos procesos que tengan mayer
impacto en el asegurado.

b. Analizar procesos priorizades, con lo finalidad de medir su desempefo, detectar brechas y
servir de base para la mejora y redisefic de los mismos. Para ello se deben definir
Indicadores de desempefio por cada procese, como el tiempo de ciclo, costos, capacidad y
calidad.

La fase ll, comprende las siguientes etapas:

a. Priorizar Procesos.
k. Evaluor Procesos.
c. ldentificar Indicadores de Procesos.

Las entradas, salidas y las relaciones entre estos procesos se cbserva en el grafico 1-2.

La etapa “Priorizar Procesos”, permite seleccionar aquellos procesos en los cucles se debe iniciar
su andlisis y su posterior mejora. Se trata de tener una listo de procesos priorizados, para lo cual
se debe considerar el mapa de macroprocesos (inventario de procesos), los objetives estratégicos
de lo institucion y factores crificos que el equipo de procesos determine. El mapa de
macroprocesos se obtiene del proceso Identificar Procesos de la Fase 1 Disefio y Modelado de
Procesos. Los objetivos estratégicos se pueden obtener del plan estratégico institucional,

Una vez priorizado los procesos se inicia la etapa “Evaluar Procesos”, que consiste en realizar el
andlisis del proceso, o través de la medicion de su desempeiio, el andlisis de problemas, sus
causas y un primer planieomiente de soluciones recomendadas. Para ello se necesita el
medelado del procese y la ficha de los procesos que se obtienen de la Fase 1 Disefio y Modefado
de Procesos. Para la medicién del desempefio del procese, se necesita haber identificado los

indicadores del proceso.

la etapa “Identificar Indicadores” permite definir los indicadores de desempefic del proceso, los
mismos que servirdn para el andlisis de procesos y poder identificar las brechas existentes. Pora
ello se necesita el mapa de macroprocesos y el modelado del proceso, ambos productos
provienen de la Fase 1 Disefio y Modelado de Procesos.

Existe una relacién estrecha entre la evaluacién del proceso y la definicién de los indicadores.
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Guia N°2 Geslion Estratégica de Procesos

1. PRIORIZAR PROCESOS

La priorizacién de los procesos consiste en seleccionar aquellos procesos mds significatives o
importantes para la gestién institucional que deben iniciar su andlisis y su posterior mejora. Se
trata de tener una lista de procesos priorizados, para lo cual se debe considerar los objetivos
estratégicos de la institucién, asi como factores criticos de éxito (variables esenciales que se
requieren controlar para obtener procesos con resultados Sptimos) que el equipo de procesos
determine.

Otro aspecto a considerar es la informacidn interna y externa sobre la institucién. Esta informacion
pueden ser encuestas, reclamos de los asegurados, informes de control interno v otros documentos
externos como por ejemplo el informe sobre reorganizacién del Seguro Social de Salud -
Diagnostico y Propuestas, desarrollado por el Ministerio de Trabajo y Promocitn del Empleo
{MTPE) y el Ministerio de Salud [MINSA)

El Gréfico 1-3 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de esta etapa

Gréfico 1-3 Priorizar Procesos: Eniredas, Herramienos y Téenicos, y Salidas

1.1 Propésito _

Alinear los procesos con las estrategias institucionales, de tal forma que se identifiquen aquellos
que fengon un impocte positive en los resultados institucionales, reputacién institucional y
satisfaccion de los asegurados y civdadonia en general.

1.2 Objetivos

a) Seleccionar procesos para su andlisis y posterior mejora, considerando criterios

basados en lo estrategia de la institucion.
b) Identificar foctores criticos y decidir cursos de accidn para procesos seleccionados.
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1.3 Roles y Responsabilidades

En la tabla 1-1 se detalla los roles de los involucrados y sus responsabilidades en la priorizacion
de procesos.

cale

Objetivos Estratégicos.

 Determinar Es
. Es : Factores Criticos de -

: Determi Es

Elaborar Matriz Impacto Estratégico.

Elaborar Maotriz Impacto Factores Criticos.

Elaboror Matriz final de Impacio Estratégico y Foctares
Criticos (IEFC}

Tabla 1-1 Priorizor Procesos: Roles y Responsubilidades

1.4 Producios de Entrada

a) Objetivos Estratégicos.
b] Mopa de Macroprocesos.
¢) Informes y estudios.

1.5 Herramientas y Técnicas

Para priorizar los procesos se constderardn des aspectos:

* Impacto estratégico
* Impacio en factores criticos

E! impacto estratégico se refiere a los cambios logrados con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la institucién, los cuales pueden estar asociados a los roles de la administracién
del fondo de aseguramiento de la seguridad social y los prestocionales, u ofros; aspectos
relacionados con el ambiente interno o externo de fa organizacién, .

Fl impacto en factores criticos se relaciona con la importancia para enfregor valor a los
Asegurados y que impactan en los resultados de la organizacién, se relaciona con los procesos
organizacionales que son responsables de lograr incrementar la satisfaccién de los clientes

internos y externos.
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Guin N°2 Gestian Estratégica de Procesos

1.5.1 Escala de medicién del Impacto Estratégico y los Factores Criticos.

Se debe establecer el grado del impacto en cada objetivo estratégico, asignando el nivel
correspondiente de acverdo a la siguiente tabla:

Escala Puntaje Descripcion

| 5 Alto impacto en el objetivo estratégico. Determina el logro.

Impacto importante en la Objetiva Estratégico. Influye en el

I 4 s e .
legro en un gradoe significativo aunque no determinante.
1} 3 Impacte medio en el fegro. Influye en un grade moderado.
‘ v 5 Impacto bajo en el Objetivo Estratégico. Ne tiene influencia
o significativa, pero si un efecte medible.
v 1 Impacto minimo o nulo en el Obijetivo Estratégico.

Tobla 1-2 Escala de medicidn Obijefivos Esfratégicos

Para la medicién de los factores criticos, el equipo primero debe determinar cudles son
dichos factores criticos y asignar una ponderacién a cada factor, esta es una valeracién

- porcentual que indica su grado de influencia en la priorizacién. A continuacién se muestra
como ejemplo una tobla de factores criticos y su ponderacion. La tabla puede varior segin
decisién del equipo de trabajo.

Factor Critico Pcu::‘l:;u ' Ponderl:;éién
Proceso de cora al Asegurado. Asegurado 40%
Alto impecto en los ingresos Ingresos 20%
Importancic en lo generacién de productos clave Productos 15%
Nivel de riesgo del proceso Riesge 15%
Impacto en funciones cruzadas Funclones 10%

Tubla 1-3 Factores Criticos y su ponderacién

11.5.2 Matrices de asignacién de puntajes para el Impacto Estratégico y Faclores Criticos

La Matriz de impacto estratégico relaciona los procesos con los objetivos estratégicos (OE),
basandose en el impacte de cada proceso sobre todos los obijetivos estratégices,
facilitando 1o identificacién de procesos criticos por su Impacto positivo o porque de no
atenderse debidamente debilitan el logro de estrofegia institucional.

En este parte se procede a llenar la matriz de impacto estratégico {Tabla 1-4), colocando
el puntaje para cada proceso, segin la escala para medicién de impacte por objetive
estratégico. Luego se calcula el promedio por cada proceso y el promedio IE.
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GUIA N°2 Gestidn Estralégica de Pracesos

Chjetive _
Estratégico(OE{)> OE1 OE2 - OE. | Promedio

Proceso [Pi)

Proceso 1

Proceso 2

Procesoc n

Promedio IE 2 Xifn

Table 14 Matriz de Impacio Estrafégicos.

La Matriz de Impacto Estratégico puede construirse por cada macroprocese, considerando
los procesos identificados en el mapa de macroprocesos institucional.

Para obtener la matriz de factores criticos, el método consiste en el llenado de la matriz
Procesos vs Factores de Criticos (Tabla 1-5), efectuando lo siguiente:

Se debe evaluar cada proceso con un valor de 1 a 5 en cada factor critice {1 es baja
prioridad y 5 es alta prioridad). Luego se caleula el promedio por cade proceso y el

promedio FC.

e Asignar un volor a coda procese por coda factor de decisién, siendo este valor
asignado por el equipo de procesos. -

e Obtener una matriz con los resuvltados de la evaluacién de Procesos vs Factores de
Drecision.

Proceso | Asegurados | Ingresos | Preductos | Riesgo Funciones | Promedio por
(P7) . (0.4) (0.2) {0.15) 015 | (0100 |  proceso
Procese 1
Proceso 2
m
Promedio FC YYi/m

Tabla 1-5 Matriz de Impacto Factores Crificos

Promedio por proceso = Z(vaior del factor por peso del factor)

Pagina 10
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1.5.3 Matriz Final de asignacién de puntajes impacto estratégico y factores criticos - IEFC

La informacién de las dos matrices anteriores, se consolidan en la siguiente matriz:

P Promedio IE por Promedio FC
rocesos
: procesg pot proceso

Proceso 1

Proceso 2

m
IE Prom =

Promedio de I Xifm FC From =
dimensiones IYiim

Tobla 1-6 Matriz de Impacto Estrotégico y Factores Criticos

1.5.4 Determinacién de Prioridad

Para determiner lo prioridad, finalmente se calcularé el indice de prioridad IP, el cual es la
suma de los puntajes de impacto en objetivos Estratégico y Factores criticos, por cada

procese 'l

R T
ara Ziz0 2 nmag e
SRR

%,

Se priorizan los procesos cuyo puntaje de impacto estratégice Xi y su impacto en factores
criticos Yi, son ambos mayores o iguales al promedio de sus dimensicnes:

Xi >= [Eprom y Yi>= FCprom

Gréficamente, se construye un gréfico cartesiano con dos ejes con las dimensienes de IE (eje
vertical) y FC (eje horizontal). Se generan cuatro cuadrantes en bose a ejes divisorios
horizontal y vertical, calculades con el promedio JE y el promedio FC, respectivamente. La
zona de “alto [E y alto FC", correspondiente al cuadrante superior dereche, es la zona de

prioridad.

Zona de Pricridad:
Alto E
Ao FC

Promedic [E

Cd
s,
L4
’

x

Inpacto Estratégico fm m = e == = = an

Promedio FC

L

X

1
1
1
1
I

A 2

Impaocte en Factores Criticos

Gréfico 1-4 Zona de Prioridod de Procesos
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Graficomente, los procesos [Xi*, Yi*) de mayor impacto son los que se encuentran en la
zona de prioridad, cuadrante superior-derecho del plane cartesianc.

Finalmente se puede elaborar un listade ordenado de mayor a menor en funcién al indice

de prieridad.

1.6 Productos de Salida

a)  Matriz Final de Asignacién de puntajes para impacto Estratégico y Factores Criticos
(IEFC). :
5} Listade de procesos priorizados.

Pagina 12
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Guia N°2 Gestién Estratégica de Procesos

1.7.2 Descripcién de Actividades

1. Establecer escalas para Impacto Estratégico

La GCPD establece el grado de impacto en cada proceso respecto a los Ohijetivos
Estratégicos, asignando el nivel correspondiente.

2. Establecer Factores Criticos y su ponderacién

Lla GCPD establece y selecciona los factores criticos, considerando informes y estudios

realizados sobre la institucion.

3. Elaborar Matriz de Impacto Estratégico

S El equipe de macroproceso, procede a llenar l¢ matriz colocando el puntaje para cada
proceso, segin la escala para medicién de impactc por Objetivo Estratégico. Luego se
caleulo el promedio por cada proceso y el promedio |E

4. Elaborar Matriz de Faclores Criticos

El equipe de mocroproceso, procede a llenar la matriz colocando el puntaje para cada
proceso, segin la escala para medicién de faciores criticos. Luego se calcvla el promedio

por proceso y el promedio FC.
5. Elaborar Matriz IE — FC

El equipo de macreproceso, procede a consolidar lo informacién de las matrices, en una
bnica matriz, de tal forma que permita la priorizacién de los proceses.

6. Determinar Prioridad

El responsable del macroprocese, procede o elaboror el listado de procesos priorizados,
considerando la matriz IE-FC.

_ Pagina 14
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2. EVALUAR PROCESOS

la evaluacién de un proceso (Andlisis de Procesos) nos proporciond una comprension de las
actividades y el desempefio del proceso.

El Andlisis de procesos es una herramienta esencial para evaluar la eficiencia en la institucién esta
trabajando para cumplir con sus objetivos. El principal beneficio de analizar la "sitvacién actual”
del proceso es una comprension compartida de la forma en que el trabajo se hace en la
actualidad. Mediante la creacién de una evalvacién cvantitativa y cualitativa, basada en hechos
documentados y validados, se logrard la mejora de procesos. Pora ello es necesario identificar
jos fipos de problemas y los tipos de preguntas que se debe responder. Luego de recoger la
informacién necesaria, se debe realizar un andlisis para proporcionar una clarg comprensién de
la operacién del negocio y sus problemas. Este anélisis debe considerar lo medicion de
indicadores de desempefio del proceso. A parfir de este andlisis se pueden establecer
conclusiones, soluciones de mejora ¥ recomendar cambios.

El Grafico 2-1 muestra las entradas, herramientas y técnicas, ¥ salidas de este proceso.

4

Gréfico 2-1 Evaluar Procese: Enfrados, Herramientas y Técnicas, y Salidas

2.1 Propésito

Establecer las herramientas, técnicas y pases a seguir para el andiisis y eveluacidén de procesos,
de tal forma de crear uno comprensién comin de lo situacion actual, desempefio del proceso y
cémo el proceso puede lograr los objetivos de la institucion,

2.2 Obijetivos

a) Comprender el entorno empresarial y el contexto del proceso (por qué existe el
proceso).

b) ldentificar entrodas y salidas del proceso, incluldos los proveedores y los clientes
internos y externos, lo roles y las transferencias de Grea en el proceso.

¢} Evalvar la utilizacién de recursos y la escalabilidad del proceso.

d) Comprender el proceso, considerando la eficiencia y eficacia de los procesos.

e) Comprender las reglas de negocio que controlan el proceso.
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f) Obtener indicadores de desempefio que se pueden utilizar pora supervisar el

proceso.
g) |dentificar oportunidades para cumentar la calidud, la eficiencia, o lo capacidad del

proceso.
h) Generar la informocidn necesaria para femar decisiones informadas, que evalian los

actividades de la institucién,
i) Comprender el estado actual del proceso con el fin de lograr una mejora en el estado

futuro.

2.3 Roles y Responsabilidades

En la tabla 2-1 se detdlla los roles de los involucrados y sus responsabilidades en la evaluacién

de un procese.

__mieresodns Xf el responsuble del proceso
tiderar el Equipos de andlisls del proceso.
Fadlitar de manera impardiol, pora que el grupo descubra el
camino a través de las técnicos analiticos elegidas.

Munelnr los dinamicas de grupe

Proporcnonur informacion sobre el procesc de negoeio,
Proporcnonur informocion scbre el negocio y la |nfrc:estrur:rura

Tubla 2-1 Evaluar Proceso: Roles y Responsabilidades

2.4 Productos de Entrada

a)  Medelo del Proceso.
b} Ficha del Proceso.
¢} Indicadores del Proceso.

2.5 Herramientas y Técnicas

Un punio clave a recordar es que el andlisis debe abarcar una variedad de técnicas y temas
para lograr uno comprension completa y cabal del procese.

2.5.1 Descripcion del Proceso

A continuacién se describen las actividodes que pueden efectuarse durante la descripeidn
del proceso. Para la revision del proceso es necesario identificar algunos aspectos.

1. Descripcién del Contexto del Negocio

Objetive. Lograr una comprensién general de Ja razén por la cual el proceso debe existir
dentro del entorno empresarial. Es importante describir:

a. La relocién del proceso con la cadena de valor de la orgonizacion.
b. Alineamiento del proceso con los objetivos estratégicos de la erganizacién,

¢. Los Sistemas que soportan el procese.
d. Los Riesgos para el proceso (externos, ambiental o interna). Si el proceso puede

adaptarse para sobrevivir esos riesgos.

Fuente: BPM CBOK versidn 3.0
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2. Descripcion del Contexto Organizacional

Obijetivo. Entender la cultura de la organizacién y las reglas no escritas que determinan
cémo y por quién el trabajo se logra. Esta comprensién es fundamental para la gestién de
la organizacién a través del cambio. Cada organizacién tiene una cultura que influye en los
procesos internos y externos de esa organizacién. Eso cultura incluye cémo se realizo el
trabajo y lo que motiva a los miembros de la organizacién para hacer el trabajo. La
interaccién entre los la cultura, los procesos y el programa de cambio requiere un
seguimiento continuo. Es importante describir:

a. La identificacién de lideres de la organizacién responsables del éxito de los resultados
del proceso. Compromiso con los cambios.

b. Los Factores de motivacion para los resultados de calidad del proceso.

c. Llos Incentivos que recompensan la produccién de trabajo. Coémo el proceso los incorporo.

d. Unidades organizacionsles que intervienen en el proceso.

Fuenfe: BPM CBOK versicn 3.0

3. Controles de procesos

Obijetive. Identificar los Controles de procesos que se ponen en marcha para garantizar e
cumplimiente legal, reglamentaric o restricciones financieras u obligaciones, Es importante
describir:

a. Los controles legales o riesgos regulatorios que deben ser considerados en relacién con
el proceso.

b. Los organismos reguladeres o de gobierno que regularan el proceso y qué necesitan ser
informados sobre cambios de procesos.

¢. Competencias y funciones gue existen para ejecutar y supervisar el control del proceso.

d. Decumentacién de las estructuras y procedimientos de control de procesos.

Fuente: BPM CBOK versién 3.0

4. Interacciones de los Clientes

Objetivo. Comprender las interacciones del cliente con el proceso para saber si el proceso
es un factor positive en el éxito de la cadenc de valor de la organizocién. En generdal,
menos interacciones necesarias entre el cliente y un determinado servicio, implica un cliente
mas satisfecho. Es importante describir:

a. El cliente. Razones de su participacion.

b. Sugerencias de los dientes para mejorar el proceso.

c. Nimero de veces que un cliente interactta con el proceso.
d. Indicadores de satisfaccién del cliente '

Fuente: BPM CBOK version 3.0

5. Participacién Humana

Obijetivo. Identificar y diferencior actividades avtomatizadas o octividades realizadas por
personos. Las adividodes automatizadas generalmente corren constantemente, y cuando no
lo hacen es posible encontrar y corregir la sitvacion que estd cousando el problemo. Las
adividades realizadas por las personas son mas complejos porque implican juicio ¥y
habilidad que no puede ser automatizado. Las personas no siempre hacen la misma tarea
de la misma manera. Es importante describir:

o. Yariabilidad que introduce el elemento humano.
b. Complejidad de.la tarea. quilidudés que se requiere.
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¢. Manera que el ejecutante sabe si la tarea se hace bien. Sistemtrs de retroalimentacién.
d. Si es un Procesos ad-hoc. Si se tiene que recurrir o actos heroicos con el fin de hacer

trabajos criticos. -
Fuente: BPM CBOK versidn 3.0

6. Sistemas de Informacién

A menudo en los procesos automatizados encentrard que las principales causas de la
ineficiencia incluyen una variabilidad significativa del proceso, debide a diferentes
vsuarios, reinicios de procesos, reproceso, y errores,

Es importante que el analista descubra como se estan viilizando los Sistemas de Software.
No se puede dar por sentado que los sistemas que actualmente se usan sen la mejor
solucién para el trabajo. Los vsuarios pueden ver el sistema como un impedimento en lugar
de un apoyo; o es posible que los usvarios estén implementando soluciones y pasos
manuales para compensar las insuficiencias del sistemo. El analista debe entender cémo los
usuarios se relacionan con sus herramientas autometizadas, para identificar retrasos en los

procesos.

Andlisis del Flvjo de Datos.

El andlisis de flujo de dotos busca entender cémo los datos fluyen o través del sistema y
cémo interactian, Este andlisis de datos y sus fransacciones, dardn vna idea del volumen y
complejidad de las transacciones. Permitira tener una visién de lo que ocurre con los datos
durante el proceso, Este tipo de andlisis ayvda al analista a descubrir cuellos de botella,
colas, ¥ las interacciones que no agregan valor.

7. Reglas de Negocio

Objefivo. Identificar las reglas de negocio que imponen restricciones Yy conducen las
decisiones que afectan la naturaleza y el desempefio del proceso. Es importante describir:

a. Las reglas existentes que cubren de forma exhaustiva todos los escenarios.

b. Ambigiedades o contradicciones en las reglas que rigen un area de proceso.

c. Alineamiente de las reglas de negocio con los objetivos de la erganizacién.

d. Obstéculos cousados por las reglas de negocio al exigir aprobaciones innecesarids,
pasos, U ofras limitaciones que deben ser eliminados.

Fuente: BPM CBOK versidén 3.0

Anadlisis del Desempefio del Proceso

El andlisis del desempefio del proceso tiene por objetivo identificar les métricas que indican
con precision el desempefio del proceso. Estas métricas proveerdn indicadores en cuanio a
donde y cémo un proceso se debe ajustar. los problemas de desempeiio pueden ser
definidos como la brecha entre cémo un proceso se encuentra actualmente reglizando en
relacién con la forma en que se debe realizar para cumplir con los objetivos de la

organizacion.
Es importante analizar:

a. Si el proceso estd cumpliendo con sus objetives de desempefo.
b. El nivel de servicio aceptado pora el proceso. Analizar los tiempos de respuestg,
verificar si estan por debajo de los objetivos aceptables. ' '
c. Si el proceso ha mejorade. Si el tiempo es la medicién del proceso, puede el costo ser
ignorado. O si el costo es la medicién del proceso, puede ser ignorado el tiempo.
Pagina 18
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d. La gestion o el monitoreo del proceso, si existen métricas claves y cémo se tratan los

desviaciones.

Fuenie: BPM CBOK

Las siguientes herramientas de andlisis se utilizan o menudo para obtener el desempefio del
proceso. El equipo de procesos debe seleccionar las herramientas que mejor se adapten al
tipo de datos para analizar el proceso.

1. Andlisis de Tiempo de ciclo

Un indicador clave del desempefio del proceso es el Tiempo de cicle, pues estd muy
relacionados con la eficiencia y la agilidad de negocio que tfiene una organizacién. Si la
organizacién logra disminuir los tiempos y logra adaptare més rapido a los cambios del
entorno, podré alcanzar mayor satisfaccion en el asegurado. La definicién y la explicacién
de este indicador de desempefio se detallan en el Procese 3 Definir Indicadores de Procesos.

A continvacién se muestra ejemplo relacionado al proceso Subsidio de Lactancia. En el
Gréfico 2-2 se puede apreciar el flujo de trabajo del proceso y sus actividades. En la tabla
2-2 se tiene el andlisis de tiempo de ciclo.
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Guia N°2 Gestion Estratégica de Procesos

Tabla 2-2 Tobla de tiempos: Proceso de Subsidio de Laciencia,

2. Capaocidad

Al analizar la Copacidad del proceso, se explora los limites superior e inferior y se
determinar si los factores de produccién pueden escalar/cambiar adecvadamente para
safisfacer las necesidades. La definicién y la explicacion de este indicador de desempefio
se detallan en el Proceso 3 Definir Indicadores de Procesos.

E

Es importante analizar:

a. 5i se aumentan los volimenes de entrados, en qué momento el proceso dejara de
funcionar.

b. El costo del proceso de cuando estd en reposo.

c. Qué sucede con el proceso cuando los suministros y materiales se retrasan o no estén
disponibles.

d. Si el proceso se acelera o desacelera, que sucede con los procesos posteriores.

Fuente: BPM CBOK versidn 3.0

¢ &3, Cuelios de botella

Los cuellos de botella limitan la ¢copacidad o crean un atraso. Es necesario analizar:

o. Factores que contribuyen a los cuelios de botelia, identificar si estos factores son
personas, sistemas, o de organizacion.

b. Sise preduce el cuello de botella en forno a transferencias (handoffs)

c. Si el cvelio de botella el resvitado de una restriccion interna © externa

d. Sihay innecesario roles de especializacién o silos organizacionales.

L Fuente; BPM CBOK version 3.0
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4. Handoffs {Transferencias)

Las transferencias corresponden a cuolquier punto en un proceso en el que el flujo de
trabajo o la informacidén pasa de un sistemd, una persena, © UR grupe a ofro. Estas
transferencias son muy vulnercbies para la desconexidn del proceso. Para ello debemos

analizar:

a. Las transferencias que retrasan el proceso.
b. Si existen cvellos de botella de la informacién o servicios como resultado de

transferencias que estén sucediendo demasiado répido, o si la creacién de refrasos es
bajo

¢. Sise puede eliminar cuolquier retraso.

d. Los medios que existen pora gestionar la secuenciocién, el tiempo y dependencias a
través de transferencias.

Fuente: BPM CBOK versidn 3.0

5. Variacién

Las variaciones retrasan el proceso y requerirdn mds recursos pard escalar correctamente.
Si la naturaleza del negotio requiere variacidn como su estrategia de negocio, entonces, se
debe buscar lugares donde alguna variacién puede ser reducida, lo que podria ahorrar en
el tiempo del ciclo global del proceso, mejorar la satisfaccion del asegurade y del cliente
interno. Es importante analizar:

a. Cudnta variacién es tolerable para el proceso.

b. Los puntos donde es mas probable que se produzca variacién. Preguntar si pueden ser
eliminados, y si es asi, cuéles son algunas de las recomendaciones.

c. Sila automatizacion ayuda a eliminar la veriacién

Fuente: BPM CBOK versidn 3.0

&, Costos

Entender el costo de la ejecucién del proceso, ademds de su impacto en el asegurado,
ayvda al equipo ¢ priorizar procesos que merecen atencion temprana.

También se le conoce como costeo basado en actividades; este andlisis es una lista de los
costos por actividad, totclizado para comprender el costo del proceso. Se utiliza pora
obtener una comprensién y apreciacién del verdodero costo asociado con un producto o
servicio. Este andlisis es importante para el analista de procesos con el fin de comprender el
verdadero costo de lo invertido en el proceso ¥ luego comparar con el valor en el nuevo
proceso. Este tipo de andlisis puede descubrir ineficiencias, desperdicios y cuellos de
botella en los procesos de negocio. Lo definicion y la explicacién de este indicador de
desempefio se detallan en el Proceso 3 Definir Indicadores de Procesos.

ke & A continuacién se muestra un ejemplo para un proceso de compras.
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S{aid,

2.5.3 Andlisis del Problema y Causas Raiz

Los problemas deben también estar claramente identificados, definidos y relacienados a las
funciones de negocio gue afecta. Se puede crear unc Matriz de Sintomes del Problema
para mostrar resultados del andlisis. Durante el levantamiento de informacién, la revisién de
documentacién o el andlisis del modelo, se pueden identificar los sinfomas del problema y

las Oportunidades de mejora del negocio.

Estas relaciones se pveden mostrar en la Tabla 2-4 ¥ Tabla 2-5.

R A
“Actividad [

A confinuacién se muestra un ejemplo, para el proceso de Atencién de Paciente Quirdrgico

Orig'en/[i_é'sliijb

v

EON

Fante
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" Referenciar
Origen/Desline

v

Un Problema es cualquier suceso no deseado que generalmente no se conoce hasta que
comienza @ causar rechazos y requiere una solucion. Un problema es, por lo tanto, una
oportunidad de mejora que la empresa no debe dejar pasar. De forma simplificada
podemos definir un problema como una desviacién de lo normal (Brecha). La brecha esla
distancia entre dénde estamos y dénde queremos estar en la medicién de la variable critica
o indicador critico.

La redaccién de los enuncicdo de problemas busca reflejar la totalidad de lo que
representan los sintomas encontrados. Se puede proponer varios enunciados del problema
hasta encontrar los mas apropicdos. El enunciado debe validarse tontas veces sed
necesario hasta obtener el enunciade final del problema. Se puede validar realizando
algunas preguntas: ¢Cuanto tiempo existe el problema?, ¢Se ha infentado resclver antes?,
sPor qué el problema no se ha solucionade todavia?, efc.

El enunciade del problema debe basarse en cifras concretas y no en conjeturas ni juicios de
valor tal como por ejemplo: el proceso de atencién de reclameos toma demasiado tiempo.
Sino mds bien por ejemplo, el proceso de afencién de pedidos tiene demoras de mas del 60%

del tiempo definido por el cliente.

Ademds de lo primero el enunciodo del problema deberia reflejar su relacién con la
estrategia. Siguiendo el ejemplo anterior: el proceso de afencidn de pedidos tiene demoras de
mas del 60% del tiempo definido por el cliente fo cval impide lo mejora en la afencién del
cliente (siendo este 0ltimo un cbietivo estratégico). Para el Proceso de Atencidn de Paciente
Quirirgico, podemos tener el siguiente enunciado de problema: "Tiempo de ciclo excesivo en
Ja afencién del Paciente Quirdrgico”.

En este punto del andlisis, se puede investigar las causas de los problemas y logicamente
profundizar en el sentido de ir mds allé e investigar las cousas de las causas. Algunos de
las causas se pueden relacionar directamente a los subprocesos del modele y otras estén
mds relacionadas con el proceso en general.

Andlisis de Cavusa Raiz,

Un andlisis de las causas es una téenica utilizado para descubrir lo que realmente causé un
resultado dade. La intencién del andlisis es evitar resultados indeseables o que se vuelvan a
suceder, El proceso de encontrar la causa raiz induye la recopitacion de datos, la
investigacién, y la diagramacion de la relacién de causa y efecto para eliminar el
resultado. Se pueden utilizar las siguientes técnicas:

¢ Lluvia de ideas.
s Diagrama de afinidad.
s Diagrama de relaciones.
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e Diagrama de cavsa-efecto.
¢ Técnica de 5 porque,

¢} Técnica de Lluvia de ldeas.

Esta técnica sirve para determinar posibles causas de un problema o para encontrar
soluciones a la misma. Lo tormenta de ideas es una técnica de grupe que estimula el
desarrollo de la creatividad, permitiendo la obtencién de un gran nimero de ideas
sobre un determinado tema. Consiste en aportar al maxime de ideas en forne @ un
tema deferminado, pudiendo cada integrante del grupo apoyar en las ideas de los
demas. Las ideas no se valoran ni se critican mientras aparecen, dnicamente hay que

generar una lista de ellas.

Alguna Reglas:

a. Asegurarse que todos comprenden cual es el problema. Se escribe en la parte
central del rotafolio o pizarra, o usar posit.

b. Cado participante aporia una idea en cada intervencién y si no se le ocurre nada
“pasa” de tal manera que no genera ansiedad en los participontes.

. Hacer tantas rondas como sea necesario.
d. El proceso de generar ideas debe ser relativamente corto de 5 a 20 minutos

dependiendo de la complejidad del tema, luego viene las ofras fases
Exponer libremente lo que cada uno se le ocurra sin temor al ridiculo.
Ninguna idea se eritice. Nuncat

_ Colocar la idea con las mismas palabras del participante.

Respetar el derecho de palabra

oo

=l ie)

El siguiente efemplo, para el problema “Tiempo de ciclo excesivo en la atencién del
Pociente Quirdrgice”, se muestra un ejemplo de lluvia de ideas.

T R s LWVIADEIDEAS | i
1 Entrega de insumos @ destiempo
2 Bajar el histérico para lo adquisicién de materiales
3 No optimizar el uso de salas de operaciones
4 Falto de materlal quirdrgico
5 Uso inadecvade del SGH
& Falia de trebojo en equipo
7 Personal no capeacitado
8 Desmotivacion del personal
Q Folta portabilidad del sistemo
) 10 Centros asistenciales no estén interconectados
11 Limitaciones burocréticas
12 Falta estandorizar los procesos de atencién
13 Malo gestién del hospital
14 Poca cantidad de citos )
15 Page pote airactivo o personal B
16 Demasiada demanda
17 Demora entre intervenciones quirirgicos

Tabla 2-6 Lluvia de ideas.
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b} Diagrama de Afinidad

Es similar a los técnicas de mapas mentales, se utilizan para generar ideas que se
pueden enlazar para formar grupos organizados de pensamiento sobre un proeblemao,

Forma de organizar el trabajo:

a. Establecimiente del problema.
b. Seleccion del equipo de trabaijo correcto (por proceso)
c. Trabajo individual: escribir cada idea en paopel adhesivo {accién-sujeto-tugar}
asociada al problema.
d. Trabajo grupal: estratificar todas las ideas de los participantes por grupos afines.
e. Crear un titulo jerarquico superior para cada agrupacion.
£. Revision y validacién de los grupos de ideas.
g. Dibujar el diagrama de afinidad terminado,

A continuacion se mue

“Tiempo de ciclo excesivo en la ofencién del Paciente Quirdrgico™.

s

N

de isumes:
v Falta de material
quirdrgico

la adquisicion de
materiales,

PLANIFICACION DEL HOSPITAL

v Bajar elhistéricopara

burocriticas
Fatz estandarizar los
procesos de atencitn
Poca cantidud de citas
Ko optimizar uso de
salas de operaciones

~

v Falta deportabilidad
del sistema.

v Centrosaskstenciales
no estin’
mterconectados.

v Uso inadecuado del

SGH

v Peosonal no capadtado

v Desmotivadén del .
personal

v Pago poco atractivo

v Falta detrabajo en
equipo

_/

Grafico 2-3 Diagroma de Afinidod.

stra un ejemplo de Diagrama de Afinidad, para el problema
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¢) Diagrama de Relaciones

El diogrema de relaciones es una representacién grafica de las posibles relaciones
cualitativas causa-efecto entre diversos factores y un problema determinado y como se
relacionan entre si los diferentes conjuntos de causas ¥ efectos. Se aplica o todos
aquellos estudios en los que se necesita obiener una visién global de problemas o
situaciones complejas, identificar los factores involucrados en los mismos ¥y sus

interrelaciones.

A continuacién se muestra un ejemplo relacionado al problema de Atencién de Paciente

Quirdrgico:

Limitaciones
Bojar el histérico para burecraticas
la odquisicién de

materiales l

Poca cantidad de Entrega de
citas insumos ¢
destiempe

Falia de

material

quirirgico

Falta estondarizar
los proceses de Folta de frabojo en -

atencidn /— equipo

Tiempo de ciclo excesivo en la afencicn del
Pociente Quirdrgice

Centros asistenciales \
no Interconectados Desmotivacidn del
; / \ personal
Pago poce
Uso inadecuodo Demora enire No optimizar el uso atractive o
de! SGH intervenciones de solas de personal
quirdrgicas operacionas
Falta pertakilidad Mala gestién
del sistema Personal no
N del hospital
capacitado

Gréfico 2-4 Diogromo de Relociones
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d)

Diagrama de Causa-Efecto

Este paso es muy importante, debemos identificar cdlaramente las causos, porque si no lo
hacemos proboblemente se pierda el fiempo 'y dinero tratande de utilizar
planteamientos inefectivos al momento de considerar e implementar las soluciones o

contramedidas.
Secvencia del Cousa-Efecto

a. Definir el problema y escribirlo encerrado en un rectdngulo.

b. Trazar uno linea horizontal hacia la izquierda a partir de la cara izquierda del
rectdngulo.

c. Escribir las causas en rectangulos y unirlos con lineas o la linea principal.

d. Efectuar una tormenta de ideas pare ir afiadiendo factores a cada causa,

e. Someter el diagrama al andlisis grupal.

f. Determinar las cavsas més probables

"E| Diagrama Espina de Pescado” sirve para este fin. Esté compuesto por un recucdro
(cabeza), una linea principal (columna vertebral}, y 4 o més lineas que apuntan a la
linea principal formando un éngulo aproximade de 70° (espinas principales}. Estas
Oltimas poseen o su vez dos o tres lineas inclinadas {espinas), y asi sucesivamente
(espinas menores), segun sed necesaric.

Ejemplo:

1
I_ Recursos i . Organlzadin ‘

Baja dal histérico Falta de trabajo en egquipe

No usar el 5GH
adecuadamente

Entrega a destlem

Salas de operaciones no
equipadas

Desmotivaclén del parsanal

Fago poto atractive

No optimizar el usa de
salas de operacienes

Personsl nacap
Limitaciones de Larga espera para f-
recursos atencidn

guinirgica

Faita de material
quirdnglco

Falta portabilidad [mévll) Limitaciones burocriticas

Centros asistenciales no estdn Tradicionalisma

Interconactados
Falta estandarizar las
procesos

Gréfico 2-5 Diagramo de Cousa Efecto
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e} Técnicas de 5 por qué

Esta técnica sirve para encentrar lafs) causa(s) raiz de un problema, consiste en
preguntar 5 veces 2por qués, se elaborard una tabla organizando la forma de pensar
f : del equipo de procesos para lo resolucion de problemas e ilustrar una cadena de
sintomas que conducen ¢ la verdadera cavsa de un problema.

La tabla se inicia con el enunciado del problema. Las respuestas deben ser el enunciado
de las causas que, segin el grupo, contribuyen al problema en discusién, Podria haber
sdlo una causa © pedrian ser varias. Las causos pueden ser independientes o estar

relacionadas.

Sin que importe el nimero de causas, estas se deben escribir en lo table en un
envnclade sencillo y claro, Los enunciados por qué? deben respaldarse con hechos y no
» con rumores. Al final, este proceso conduce @ una red de razones por las cuales
,I ocurrieron los problemas originales. Los puntos finales indican dreas que requieren ser
atendidas para resolver el problema original. Estas serdn acciones dque debemos
emprender para resolver la situacion.

A confinuacién, se muestran algunos ejemplos:

receta médica

‘Problemn Siotomatics 3527 1% Se entregein medicamentos distintos los prescritosenfo

1° 3Porque? El personal de farmacic interpreta mal parte de las recelas
prescritas monualmente

2° tPorque? La caligrafio vtilizada por los médicos es imperceptible para
el profesional de farmacdia en varios casos

1° iPorque? El personal médico llega al centro laborol con refraso

2° iPoraue? El registro de ingreso del personal médico estd a cargo del
mismo petsonal asi como puede registrar la hora que
considera pertinente.

3° ; sPorque? Lo directiva de contral de personal no contempla mecanismos
i para registrar la fecha exacte que el personal ingresa al
centro laborah

Tabla 2-7 Técnica de 5 por qué.

No es necesario preguntarse 5 veces si antes de ellos se encventra el problema raiz, asi
como es recomendable que los enunciados 2por qué? deben respaldarse con hechos y
ho con rumores,
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2.5.4 Seluciones recomendadas

Una vez descrito y analizade el problema, se debe recomendar algunas soluciones. Aunque
no hay una dnica monera de analizar la informacién, la revisién se puede utilizar para
crear una especie de mareo que permite al equipe alinear la informacién y las actividades
del negocio. Se debe tener cuidado en esta alineacién para buscar opertunidades obvias
e inmediatas para mejorar la operacién, tales come actividades redundantes, actividades
que estén fuera de conirol, actividades que simplemente ofrecen pocg.0 ningdn valer recl
al proceso o al cliente, transferencias innecesarias o ofras dreas funcionales o retencion
pora su aprobacién. También es apropiado analizar los productos/servicios de una funcidn
del negotio o sub-proceso. Todo el trabojo debe contribuir a uno © mds de estos
productos/servicios. 31 no coniribuye, debe ser revisada y analizada para que aporte

valor.

Con esta revisidn de los datos surgiran algunas soluciones recomendadas, lo que es la base
para los cambies que se recomiendan en lo etapa de mejora o redisefio. Generalmente
estos cambios se dividen en dos cotegerias:

e Mejoras inmediatas, {quick wins) rapidos ¥ econdmicos.

s Mejoras mas invasivos, de larga duracion y de mayor coste.
El equipo de procesos debe proponer respuestas para los problemas que enfrentan y
deben fadilitar la accidn. Al examinar un rango de potenciales “soluciones”, se descubrira
una base mas omplia para el didlogo, el andlisis y el acuerdo.
Con la finalidad de priorizar las Soluciones, se puede usar una matriz de criterios, donde a
cada uno se le puede asignar un factor de ponderacién. Los criterios a considerar pueden

ser:

o Criterio 1° Facilidad para solucionar el problema.
e Criterio 2° Afecta a otras dreas su implementacion.
» Criteric 3° La Colidad se mejora.

Criterio 4° Tiempo que implica solucienarlo.

Criterio 5° Inversidn requerida.

; AL Rtk Ay T
Factibilidad péra solucionarlo .. T
i Dificl L 2Fadl s 3 Muy Fadlb s L
Afecta a otras Greas sv implementacién

3: 5

_2:Medio

“Inversién requerida - N T
LAlkG o 2:Media | 3Bdia Tl e

3:Costo

Tablo 2-8 Soluciones Recomendodas: Criferios de seleccidn.
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b) Determinacién de la Solucién Propuesta

Finalmente la tabla 2-9 puede utilizarse para priorizar las Soluciones.

: " Criterio L  Criterio - . . Criterio, ,
. P Seleccion -t Sub Total <+ Seleccion ~* Sub Total " :Seleccion © Sub Total
PRI (777 DRI V47| RPN S [1/2/3]
20%
a5k
25%
LN ]
15%
“ Total - _..-ilc.ﬁ_l:li A _ . Toml

Tabla 2-9 Mairiz Soluciones Propuestos.

Pond = Ponderacién de los criterios de seleccién
Criterio Seleccion = Valor seleccionadoe entre 1/2/3
Sub Total = Pond * Criterio Seleccion

2.6 Productos de Salida
o}  Brechas en el desempeno del Proceso,
b)  Razones y causas de las deficiencias en el desempefio del proceso.

¢)  Soluciones recomendadas
d) Documento de Andlisis del Proceso (Anexo 1)
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2.7.2 Descripcién de actividades

1. Describir el proceso

El equipo de procesos realiza la revisién del proceso, identificando informacién que les
permita comprender el proceso, la informacién puede estar relacionada a los aspectos
tecnolégicos, personas, estructura y organizacién, y estrategios.

2. Medir desempeiio del proceso

El equipo de procesos, mide ¢l desempeiio del proceso, utilizando los indicadores de
desempefio definidos en el proceso Identificar Indicadores.

3. Analizar problemas

Fl equipo de procesos, con la informacién cualitativa y cuantitativa obtenide en las
actividades anteriores, identifica sintemas ¥y problemas del proceso, pared ello elabora la

matriz de sintomas y problemas.
4. Analizar Causa-Raiz

Luego de Identificado los problemas, el equipo de procesos procede con aplicar Jas
herramientas y técnicas para enconfrar sus cousas raiz. Para elio usa diagrama de
afinidad, diograma de relaciones, causa-efecto y la téenica de los 5 porque.

5. Identificar Soluciones Recomendoadas

A portir de la identificacién de las causa raiz de los problemas, el equipo de procescs,
debe recomendar soluciones, considerando algunos criterios de priorizacién. Elabora la

matriz de soluciones propuestas.
6. Elaborar Informe de Anélisis de Procesos.

Finalmente el equipo de procesos elobera el informe de andlisis de procesos
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3. DEFINIR INDICADORES

Medir el desempefio de un proceso o través de indicadores, es muy importante para la gesiion
de procesos. W. Edwards Deming y Peter Drucker, al respecto declaran "Si no se puede medir, no
se puede gestionar”. La medicién es la base para identificor las brechas en el desempefic del
proceso, este desempefio se puede medir por los atributes de producte/servicio que el proceso
produce, como la fiabilidad, la capacidad, tiempo de respuesta; o los atributos del proceso en si
mismo, tales como la eficacia, el tiempo de ciclo, costo del proceso.

Con la finalidad de entender la importancia de la medicién del desempefio, veamos el siguiente
ejemplo: una organizacion tiene und cuota de mercado del 68%, pero su objetivo es fener una
participacién del 80%, por lo que se puede decir que estd perdiendo cuota de mercado.
Podemos hacer lo siguiente pregunta scual es la razédn, en términos de proceso, por qué la
organizacién esta teniendo dificultad? Si el proceso de atencién de pedidos se revisa, vemos que
se ha producido una caida en la satisfaccién del cliente, pero zpor qué? Después de un proceso
de andlisis, se descubre que el tiempo de diclo de atencion de pedidos actual es de ¢ dias. En
otras palobras, la erganizacién foma 9 dias para aceptar, compromete, ordeng, y luego envia al
cliente, lo cucl no es aceptable. La siguiente pregunta es, ¢que esté causando un retraso en el
tiempo de ciclo de atencién de pedidos?. Después un andlisis més detallado del proceso, se
descubre que el personal de ventas estd registrando érdenes de clientes tarde y hay una gran
cantidad de errores o formas incompletas de érdenes de clientes.

Es frecuente encontrar que no todos en la organizacién tienen una Unica visidn de lo que estd
sucediendo. El gerente de marketing considera este tema como un problema de cuota de
mercado. El gerente de abastecimiento ve el pproblema como el tiempo de ciclo. El gerente de
ventas ve esto como un problema de exactitud en los formularios de pedido. El Gerente General
s6lo sabe que los ingresos no estén creciendo, ni las ganancias.

Si bien cada uno tiene una métrica de lo que es responsable, es poco prebable que entiendan la
magnited de las funciones cruzadas de) proceso (cross-functional process), que los une a todos
desde una perspectiva del desempefio del proceso, Si sélo se tiene una perspectiva centrada en
sus funciones, sélo van a atacar los sinfomas independientemente.

El Grafico 3-1 muestra las entradas, herramientas y téenicas, ¥ salidas de este proceso.

AR T~

(L G O

Gréfico 3-1 Definir Indicadores: Enfrodas, Herramienias y Técnicas, y Solidas
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3.1 Propéosito

Establecer una secuencia de pasos a seguir pard la correcta identificacién de indicadores de
desempeiio de procesos, empleando las herramientas que se detallaran.

3.2 Objetivos

Definir un conjunto de indicadores de desempefio del proceso para el control y optimizacién de
los procesos. Estos valores cuantitativos nos ayudaran a una mejor toma de decisiones en EsSalud.

3.3 Roles y Responsabilidades

En la tabla 3-1 se detalla los roles de los involucrados y sus responsabilidades en la definicion de

indicadores de desempefic del proceso.

" Aprobar Matriz de procesos/inte
Aprobar Matiiz de procesos/indicadores.
Aprobar la ficha del indicador.

‘Definir intencién por proceso _
Definir los indicadores por cado intencién
Analizar indicodores candidatos
Establecer los sistemos de informacién
Definir semaforizacién '
Formular el indicador -

X Convocar ol equipo de proceso

] Revisar ficha de indicadores -

Tablo 3-1 Definir Indicoderes: Roies y Responsabilidodes

3.4 Producios de Entrada

a} Mapa de Macroprocesos.
b) Modelo Descriptive de Procesos.

3.5 Herramientas y Técnicas

A continuacién se describen las herramientas y téenicas que el equipo de proceso puede usar
para definir los indicadores de desempeiio del proceso.

3.5.1 Indicadores de desempeifio del Proceso

Es importante aclarar la diferencia entre los siguientes términos: Medicién, Métrica, y el
indicador, dado que a menudo son usados erréneamente. A confinuacion tomaremos las
definiciones del BPM CBOK, para entender los términos.

Medicién estd directamente relacionada con la cuantificacién de los datos (o conjunto de

e
T AR R
,_% AL s &) datos) en un estdndar y calidad aceptable {exactitud, integridad, consistencia ¥
3 iMCEICS/ oportunidad). Si tomamos como ejemplo "diez pulgadas”, Pulgadas son el estandar y "diez"

tdentifica cudntos miltiplos o fracciones de la norma.

Métrica es una medida cuantitativa que un sistema, componente o proceso tiene de un
otributo dado. Métricas representa und extrapolacién o un cdleuio matemdatico de las
mediciones, lo que resulta en un valor derivado. Por ejemplo, el nimero de preductos
defectuosos por el nimero total de productos producide (nimero de defectos / produccion
total). Cuando hablamos de eficiencia y eficacia, son generclmente una funcién de uno o
mas de los cuatro mediciones fundamentiales (tiempo, coste, capacidad y calidad), por lo
que son mds relacionada con las métricas que a medidas.
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Indicador es una representacién de una medicién © métrica de una manera sencilla ©
intuitiva para facilitar su interpretacion contra una referencia o meta. Un ejemplo de
indicador seria "indicador verde es bueno, indicador rojo es male.”

los Indicadores de desempefioc de procesos (IDP), son indicadores cuantificables que
permitan la evaluacién de ia eficiencia y eficacia de los procesos. Pueden ser medidos
directamente por los dates que se genercn en el flujo del proceso y son Utiles para el
control y la mejora continua del proceso.

Todos los procesos pueden tener una medida asocieda con el trabajo o lo sclids del
proceso que €s su desempefio. Estas mediciones se basan en cuatro dimensiones
fundamentales: tiempo, coste, capacidad y calidad.

Tiempo de ciclo Recursos utilizodos Sufiiciencia de! Satisfaccién
procesa
Tiempe de espera Costo por ejecucién Tasa maxima de Promesa perdida
produccion
Tiempo de Tosa de errores

procesamiento Pesperdicios

1. Tiempo

El tiempo se asocia con la duracion del proceso. El Tiempo de ciclo mide el tiempeo que toma
desde el inicio de un proceso hasta su ferminacién en términos de la salida. Por ejemplo:

+Rendimiento Entrege, Fecha de solicitud.
+Solicitar Cumplimiento, Plazo de ejecucion.
+Desarrollo de Productos, Plazo de ejecucién.

los tiempos de cicle de los procesos estén muy relacionados con la eficiencia y la agilidad
de negecio que tiene uvna organizacién, Si la erganizacién logra disminuir los tiempos para
introducir nvevos productos y servicios al mercado o adopfare mas rdpido que la
competencio y a los cambios del entorno, podrd alcanzar mayores utilidades y por ende
lograr un retomo de la inversién répido. El tiempo de cicio de un proceso es igual a la
suma de todos los tiempos parciales de los subprocesos © actividades del proceso.

En la mayoria de procesos el tiempo es la variahle critica, en consecvencia es imporiante
considerar ires tipos de tiempos, tal como lo muesira la siguiente tabla:

Tiempo de Espera (TE) ! Es el tlempe gue No se hace nada con la transaccién

Es el fiempo que una actividad o evento necesita para
procesar una enfldad

Buracién del ciclo (DC) Es la sumatoria de los tiempos de duracién de cada
activided o evento del proceso.

Tiempo de Procesamiento (TP)

Tabla 3-2 Tipo de tiempos

En el grafico 3-2 se muestra un procesc considerando los tipos de tiempes para poder
coleular el tiempo de cicdo. Se puede apreciar: Tiempo de Espera (TE), tiempo de
procesamiento {TP), tiempo del ciclo (TC) y probabilidades.
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-TE: 120 miln. TE: @ muir.
TR 25 min. TR 5 min

. {Datos .

Ejenutivo

Redamo
procesadio

Administraciin de Redemad

Registrar
Redamo

Grdfico 3-2 Proceso y Tipo de Hiempos

En el proceso se pues apreciar que si entra un reclamo, en promedio no seré revisado antes

de 2 horas. El ejecutivo se demora por lo general 15 minutos en revisar el reclamo y debe
tomar come resultado de este procedimiento la decision si va rechazor el reclamo o lovaa
aprobar para que la ingresen en el sistema de administracién de Reclamos. En 90 % de los
casos, los datos estdén correctos Y los formularios son aprobades. Si queremos saber cudnto
se demoro en promedic (TC} hasta que uvn reclame sea aprobade o rechazadoe, para
nuestro ejemplo tendriames una duracién de ciclo de 160 minutos para que el reclame haya
sido aceptado o de 140 minutes para los casos en que sea rechazado. Si consideramos las
probabilidades, obtenemos una duracién promedic de ciclo general de 158 minutos.

Uno herramienta que ayuda en la medicion de fiempos es Ja Tabla de Tiempos, la cual
detalla la duracién de actividades, ademds de los tiempos de espera cuando corresponda.

Para el proceso anterior, fenemos la siguiente tabla de tiempos.

El Tiempo del ciclo es de 160 min

Bl Tiempo de espera es de 140 min.

El Tiempo de procesamiento 3 de 20 min.

Tabla 3-3 Tabla de tiempos paro el Proceso Administrar reclamos:

El concepto de tiempo de cicle nos dice el fiempo que toma el proceso en ejecutar una
instancia, desde sv inicio hasta el fin del procese. Es imporiante considerar que las esperas
o detenciones en el flujo no agregan valor para el Asegurado y clientes infernos, teda vez
que no se estd efectuando trabajo efectivo sobre [o instancia. Por lo tanto, para obtener
/l mejoras en el tiempo de cicle se debe poner atencién en las esperas © detenciones que

afectan a la instancia.

H
]
[
<
L]

&
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Debemos tener en cuenta que los tiempos de duracién de las actividades son variables
aleatorias, usualmente con distribucion de probabilidades exponencial, por lo que cuando
se indica el tiempo de la actividad en realidad es un tiempo promedio observado de
duracién de la actividad o el cual es brindado por los octores del proceso. También es
recomendable obtener este mediante sistemas de informacién confiobles para hacer el
cruce con la informacién que brindan los actores del proceso.

En el diagrama BPMN, resultard interesante ademés de consignar los tiempos mencionados,
consignar los tiempos de espera de las instancias, entendidos estos como oquellos fiempos
entre la ejecucién de un proceso y ofro, los cuales no agregean valor al proceso.

2. Coste

El coste es un valor {(nermalmente menetaria) asociado con un proceso. Los procesos durante
su ejecucién consumen actividades y las actividades consumen recursos. La idea central es
asignar €l consumo de recursos a cada subproceso o actividad, por ejemplo: consume de
matericles, mano de obra, energia, tiempo de maguing, etc. Si tenemos el coste de cada
actividad podremos obtener el costo de productos o servicios producido por el proceso.

Se vtilizaré el costo bqsodo en Actividudgs. Para ello podemos apficor lo Metodologia de
Determinacion de Costos de los procedimientos administrativos y servicios en exclusividad
desarroffada por la PCM, aprobado mediante Decreto Supremo N° 064-201 0-PCM.

Dicha metodologia comprende los siguientes aspectos, los cuales se resumen en la tabla 3-3
Tabla de Costes.

a) Calculo del Costo Directo Identificable
e Caleulo de Costos del Personal Directo
s Céicvlo de Costos de Material Fungible
e Caleculo de Costos de Servicios Directos Identificables
b} Cdlevlo del Costo Directo no |dentificable
e (Cdlevlo de Inductores
e Caleulo de Costos de Material No Fungible
o Cilculo de Costos de Servicios de Terceros No tdentificables
e Calculo de Costos de Depreciacién de Activos y Amortizacién de Intongibles

¢ Célevlo de Costos Fijos
¢) Caleule del Resumen de Costos

Deprecidl

ol ©. L 2oTbny "
. - oo terceros no < oo .
- terceres RO L v ap L Amorizad
o RREETER e - \dentlficable - oL
. ' jdenfific - fungible i -7 &n
. _ables Pasod . . Pasad . -
: .. Poseb5
. Poso 3 o e
25.49 0.40 50 5.09 1.07 5.48 5.64 500
" oas4 . 170 . 0O 139 - 398 B - R L 43.3

Tabla 3-4 Tablo de Costos por Actividad
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3. Capacidad

Es la suficiencia del proceso, para lograr su propésito durante un periodo determinado.
También se define como la tasa méxima de produccién o cuéntas unidades en un intervaio
de tiempo puede producir.

La capacidad se puede considerar en una de des formas:
+ Como el indice méximo de produccién por unidad de tiempo
+ Como unidades de la disponibilidad del recurse

Por ejemplo, La capacidad de vno planta automotriz se podric medir como el nimero de
automaéviles que puede producir por semana. En el case de servicios hospitalarios serian la
cantidad de pacientes que se puede atender en un dia. Como una medida de la
disponibilidad de un recurso, la capacidad de una instalacién de momufactura a menudo se
expresa en horas disponibles; para un almacén, podria ser el espacio disponible en metros
cobicos. En servicios hospitalarios por ejemplo seria el nimero de camas disponibles.

let capacidad también puede estar asociada o ingresos o al rendimiento. Por ejemplo si

una linea de fabricacién mejora su rendimiento, pvede mejorar el nimero de productos

buenos producidos, lo que genera un aumento en los ingresos para el fabricante, En cvanto

o la copacidad relacienada al rendimiento, serio cuando un proceso manual se automatiza '
y por lo tanfo en nimero de pedidos procesados se incrementa, por ejemplo: La tasa de

crecimiento de clientes, la cuota de mercado.

Para el célevlo de la cupccid'd'd',- podemos usar el tiempo de ciclo del procesb. Por ejemplo,

si el tiempo de cicdoes de 15 min/unidad, la capacidad del proceso es el reciproco del

tiempo de ciclo, es decir, 1/15 unidad/min o su equivalente o 4 vnidedes/hora (que se

obtiene de multiplicar 1/15 vnidades/min x 60 min/horal.

4. Calidad

la calidad se expresa generalmente como un porcentaje entre lo real y lo éptimo o
méximo; en términes de proceso, sin embargo, pueden tomar muchas formas. Por ejemplo,
la variacion es una métrica de calidad de la cantidad, medida, tasa o el grado de cambic
y se expresa generalmente como la diferencic entre lo real y el objetivo o resultado
esperado, Los errores o tasa de defectos es un ejemplo de variacién en la medicién de
errores asociados con [a solida de un proceso.

También se puede definir la calidad como el grado de conformidad entre lo promefido y lo
efectivamente recibido por el cliente.

El grado de satisfaccién del cliente es un pera—muchas—orgenizacienes el indicador més
importante pora medir el desempeiio de los procesos de negocio. El grado de satisfaceién

del cliente puede estar asociado a dos requerimientos previos:
+ Conocer los requerimientos del cliente.
+ Servicios que satisfacen las demandas y requerimientos de los clientes.

La Satisfaceidn, por lo tanto es una medicién de la calidad, per lo general asociados con
una expectativa del nivel de servicio por parte del cliente. Los clientes internes o externos
(el asegurado) tienen algunas expectativas sobre el grado de satisfaccién que tendran. Es
dificil mejorar la calidad de los servicios si no se recibe opinién de los clientes para
mejorar, por tanto es importante conseguirlas y usarlas para determinar la calidad.

la calidad de un proceso se puede medir de forma cuantitativa y de forma cualitativa.
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Para medirlo de forma cuantitative se pueden ufilizar indicadores tales como: la contidad
de defectos, el tiempo de espera maximo definido por el cliente. Su modo de cdlculo
también esta asociado a la forma en que el diente espera recibir el producto y/o servicio.
Asimismo existen organizaciones que ufilizan un solo indicador, el cval mediante una férmula
que esté en funcién de otros factores calcula la satisfaccién del cliente.

De forma cuglitativa se pueden utilizar encuestas para conocer el grade de satisfaccion del
cliente.

Para poder reglizar la especificacion del Indicador de Desempefic del Proceso,

utilizaremos:

a. Matriz de Procesos — intencién (Anexo 2)
L. Matriz de Procesos — Indicadores {Anexo 3)
¢. Ficha de Indicador (Anexo 4)

3.5.2 Matriz de Procesos-intencién
Su objetivo es definir las intenciones para cada proceso, cada procese debe tener sdlo una
intencién (propésito).

Para utilizarlc se debe colocar los procesos relacionados @ un macroproceso determinado,
vinculéndole con su respectivo responsable. Se debe colocar una intencién la cual refleja el

propésito del proceso. Por ejemplo:
Intencién: Reducir el tiempo de espera para intervencién quirdrgica.

Intencién: Abastecer de medicamentos opertunamente.

Se utilizard la siguienfe matriz:

Tobla 3-5 Mairiz de Procesa-Infencién

3.5.3 Matriz de Procesos - Indicador

Es una herramienta la cual contendrd los indicadores de cada intencién, estos pueden ser
mas de uno, en el caso que existen muchos probables indicadores se deberé& hacer una

seleccion y priorizar los principales.

Su objetivo es definir los indicadores respecto o una intencién, afiadiendo sus caracteristicas,
e indicando el responsable del proceso.
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Se debe colocar los procesos relacionados a un macroproceso, la parte inicial de esta
matriz se extrae de lo matriz de Procesos/Intencién, luego se definen los indicadores

respectivos o cada intencién {propésito) de los procesos.

Un indicader es aquella variable la cual nos permite medir de forma objetiva el
cumplimiento de cierta intencidn. Este indicador puede ser de dos fipos:

+ Creciente: es cuando el aumento de su valor nos indica resultados positivos. Por ejemplo:
consultas de urgencia cclificada.

s Decreciente: es cuando la disminucién de su valor nos indica resultados positives. Por
ejemplo: Cirugias suspendidas

Cuando se quiero especificar que el indicador es creciente simplemente se colocard la letra

C y en caso sea decreciente se colocard la letra D.

Los indicaderes pueden ser expresados de la siguiente manera:

s Porcentual {expresado en %)

» indice [nimero decimal)

Se empleard la siguiente matriz:

Tablg 3-6 Mairiz de Procesos-Indicodor

1.5.4 Ficha de Indicador de Proceso

Esta ficha tiene por objetivo definir los indicaderes en una plantilla. Se debe seleccionar un
indicador que pertenece @ un proceso, colocando el responsable del proceso. Para su
céleulo se debe tener una férmula la cual seré plasmada en la ficha osi como la fuente de
donde se obtendrén diches valores en otras palabras el sistema de informacion. Se debe
indicar la frecuencia con la cual el indicador debe ser medide.
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Cada indicador debe desarrolfar un seméfore con sus respectivos pardmetros los cuales
deben estar acorde al sentido del indicador respecto a la meta {sentido ascendente o

descendente).
Los parémetros pueden ser:

Limite minimo para sefialar éxito |

(j Rango estandar }

1 Limite maximeo parac sefialar peligro

Indicader: Diferimiento de citas

Parédmetros:
Mes Valor (dias)
Exito = 5 dias - Enerc 8
' Febrero 11
Peligro = 10 dias —»
- Marzo 4.5

Fecha  Reol  Meta  Amaril  Rojo

Tabla 3-7 Ficha de Indicador de Procese.

3.6 Productos de Salida
o) Ficha de indicador de Proceso

4
.
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3.7.2 Descripcién de actividades

Convocar al equipo de proceso mediante una carta dirigida al respensable del
proceso.

Comunicar a los miembros del equipo de proceso para la definicién de indicadores.
El equipo de proceso iniciard definiendo Ja intencién por proceso haciendo uso de fa
matriz de procesos/intencién

Se deberd definir los indicadores por cada intencién definida anteriormente y para
esto debe utilizar la motriz de procesos/indicadores.

Establecer los sistemas de informacién de los cuales podremos extraer los datos
relacionades a coda indicador.

Determinar las acciones de acverdo a un rango de cumplimiento, para ello se debe
definir la semaforizacién y de acuerdo a ello se estable los parametres por cada color
y la accién correspondiente.

Formular cada indicader en una ficha.

Visar las fichas de indicodores para luego derivarlo cl respensable del proceso.
Aprobar las fichas de indicadores y sus respectivas matrices tanto como de
procesos/intencién y procesos/ indicadores.
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ANEXOS

ANEXO 1: DOCUMENTO DE ANALISIS DEL PROCESO

El dltimo poso en el andlisis es la generacién de informes y demds documentocién con respecto
a los hallazges. La documentacién del ondlisis sirve como acverdo formal entre los personas
que participaron y lo exactitud del andlisis.

Esta documentacién puede incluir los siguientes elementos, segun carresponda al procese que

se analiza:

1. Informacién general sobre el contexto y organizacion.

2. Finalidad y descripcién del proceso.

3. Modelo de proceso, incluyendo entradas o ¥ salidas del procese.

4. Las brechas en el rendimiento del proceso. .

5, Razones y causas de las deficiencias en el desempefio de los procesos.

6. Soluciones recomendadas u otras consideraciones.
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