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Ventajas que supone la gestion por procesos (GPP) para las empresas
excelentes y por qué es especialmente util en las organizaciones
sanitarias. Requisitos y pasos a dar para su implantacién y como
integrarla de forma progresiva en el sistema de gestion.
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JResumen: |

/\5"/ En este tema se explica en qué consiste la gestidon por procesos
g y las ventajas que supone en el sistema de gestién de cualquier
organizacién. Se enfoca especificamente a las organizaciones

sanitarias, en la que laincorporacion de este sistema constituye un

avance radical para incorporar la mejora continua, la implicacion

de los profesionales y la mejora de los resultados. Se explica la
metodologia a seguir para la elaboracién del mapa de procesos y

la descripcion de cada uno de ellos. Se exponen los criterios para la
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seleccién de propietariosy equipos de proceso, y recomendaciones
para su constitucion, formacion y funcionamiento. Se explica la
sistematica a seguir por los equipos de proceso en la gestion,
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control y mejora de los mismos,
incorporandose una amplia
bateria de ideas y herramientas
de mejora. Por ultimo, se
comentan los requisitos para su
incorporacion a la gestién de la
organizacién y, de forma breve,
sus posibles interacciones vy
sinergias con otros sistemas y
herramientas utilizados en el
sistema sanitario.

No se incorporan ejemplos de
implantacion en organizaciones
sanitarias concretas, dada la
limitada extensidon del capitulo,
y la profusion de ejemplos
en reuniones y publicaciones
cientificas de facil acceso para
el lector.

|
1- Introduccion: La gestion
por procesos

1.1.- éQué es un Proceso?

Los procesos son cada una de las actividades que llevamos a
cabo en el dia a dia para realizar los servicios que ofertamos o
los productos que elaboramos. Les podemos poner un verbo,
como realizar intervenciones quirurgicas, atender a una urgen-
cia, limpiar una sala o registrar un apunte contable. Los hacemos
muchas veces y de una forma repetitiva, por lo que resulta fun-
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Un proceso
es una se-
cuencia de
actividades
en las que
intervienen
personas,
materiales,
energia y
equipamien-
to, organiza-
das de una
forma Iégica
para producir
un resultado
planificado y
deseado

damental disenarlos y organizarlos de la mejor forma posible.
Un proceso es un “qué” se hace. No tiene existencia real, pero
es un concepto imprescindible para organizar lo que hacemos,
medirlo y mejorarlo.

Mas formalmente, un proceso es una secuencia de actividades
en las que intervienen personas, materiales, energia y equipa-
miento (recursos) organizadas de una forma logica para produ-
cir un resultado planificado y deseado (requerimientos del clien-
te). El proceso por tanto tiene que tener una misidon (qué tiene
gue hacer, para qué tiene que hacerlo y para quién), incorporar
un valor afiadido tras su realizacion (en caso contrario es mejor
no hacerlo), unas fronteras claras de cuando comienza y acaba,
y unos indicadores que nos permitan medir en qué grado se esta
cumpliendo la mision.

Las organizaciones se pueden ver como un conjunto de perso-
nas haciendo cosas para otras personas. Se puede visualizar por
tanto una organizacién sanitaria como un conjunto de profesio-
nales (proveedores del proceso) que realizan actividades (pro-
cesos) para otras personas (clientes tanto externos como inter-
nos) con el fin de satisfacer sus necesidades. Los procesos rara
vez se realizan de forma aislada, y por ello una organizacion
puede visualizarse como un conjunto de procesos encadenados,
cuya coordinacidn entre si resulta fundamental para aportar el
mayor valor anadido al cliente final.

Por ejemplo, en la figura 1 se representan esquematicamente
tres procesos entrelazados para la realizacién de un diagndstico
con apoyo radioldgico. El servicio de admisidn registra una cita
(proceso A) para el servicio de diagndstico por imagen (cliente
interno A). Este cliente, a su vez, hace la prueba radioldgica y
el informe (proceso B) para un especialista (cliente interno B),
gue a su vez realizara un diagndstico que le comunica al cliente
final o paciente (proceso C). El éxito y el valor afiadido de este
proceso dependera no solo del proceso C, sino de la adecuacion
y calidad de los dos procesos anteriores y de su coordinacion.
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Figura 1- Procesos coordinados para el cliente final

Debe distinguirse claramente un proceso de un procedimiento.
Los procedimientos son las instrucciones operativas para llevar
a cabo un proceso. Es decir, las instrucciones de uso mediante
el seguimiento de las cuales se puede realizar el proceso. En las
organizaciones sanitarias se suelen denominar protocolos, vias
clinicas o procedimientos normalizados, y aungque pueden resul-
tar sumamente Utiles para sistematizar y dar a conocer la forma
en la que se realiza un proceso, no pueden ser gestionados, sino
llevados a cabo.

1.2.- Gestion por procesos

La gestidn de una organizacion consiste en alcanzar los resulta-
dos sobre unos objetivos planteados. Para ello necesitamos un
sistema de gestidn, es decir, unas reglas de juego compartidas
que establezcan las prioridades en las decisiones, la asignacion
de recursos, las formas de organizacidon entre los profesionales
y las guias para el desarrollo del dia a dia en la forma de llevar
a cabo las actividades.

Tradicionalmente, los sistemas de gestidon, especialmente en
las empresas de produccién, se han organizado en torno a una
estructura jerarquica, representada por un organigrama, en la
que los jefes y responsables tienen que conseguir el maximo
de productividad de cada uno de los profesionales a su cargo.

Unidades Diddcticas de la ENS pagina 4




Tema 14.3 Andlisis, desarrollo y gestion de procesos

La GPP per-
mite a las or-
ganizaciones
una eficacia
y flexibili-
dad mucho
mayor para
optimizar los
resultados,
adaptarse a
los requeri-
mientos de
los clientes,
y mejorar
tanto la
calidad de
los servicios
ofertados
como la sa-
tisfaccion de
sus profesio-
nales

En las organizaciones sanitarias, este esquema ha dado lugar
a organizaciones jerarquizadas en torno a estamentos (médi-
co, enfermeria, administrativo) y especialidades médicas, lo que
genera graves disfuncionalidades para la realizacién de los ser-
vicios al cliente, y fuertes resistencias y tensiones entre los pro-
fesionales, debido al alto conocimiento técnico de los mismos,
gue les puede dar una engafnosa sensacion de autosuficiencia en
un campo que habitualmente no dominan, como es la gestion..

La gestion por procesos es un sistema de organizacién empre-
sarial diferente, basado en los principios de la calidad total (sa-
tisfaccidon de los usuarios/clientes, profesionales y sociedad, im-
plicacién activa de los profesionales y mejora continua de las
actividades que se realizan) y que permite a las organizaciones
que lo adoptan una eficacia y flexibilidad mucho mayor para op-
timizar los resultados, adaptarse a los nuevos requerimientos de
los clientes, y mejorar tanto la calidad de los servicios ofertados
como la satisfaccién de sus profesionales.

Como se esquematiza en la tabla 1, la GPP trata de convertir
una organizacion jerarquizada, con escasa autonomia de ges-
tion por parte de sus profesionales, y enfocada a su gestidn
interna, productividad individual y beneficio, a una organizacion
horizontal, con autonomia para la toma de decisiones acerca de
cémo coordinarse entre los distintos profesionales y funciones
para asegurar la contribucion de todas sus actividades a lograr
una mayor eficiencia y satisfaccién del cliente.

Gestion jerarquica Gestion por procesos

Productividad individual " efecividad parcial Productividad del conjunto: eficiencia

Estructura piramidal: "las decisiones las toma el jefe"  |Estructura horizontal: gestores de proceso

Orientacion concentrada en el beneficio para la empresa |Orientacion al cliente

Organizacion departamental Organizacion horizontal y coordinada

Trabajar mas Trabajar mejor

Tabla 1- Gestion jerdrquica y Gestién por Procesos

Unidades Diddcticas de la ENS pagina 5




Autor: Oscar Moracho del Rio

Los principales objetivos y valor afadido que incorpora la gestién
por procesos se pueden sintetizar en:

- Alcanzar un conocimiento exhaustivo de la organizacion
mediante la identificacion de sus elementos de valor
fundamentales y de los procesos necesarios para llevarlos
a cabo.

- Conocer en profundidad las caracteristicas de sus procesos
y de la coordinacion necesaria entre ellos, para asegurar
sinergias y el éxito de la organizacién en su conjunto.

- Identificary profundizar el conocimiento de las necesidades
y expectativas de los clientes de la organizacion y de cada
uno de sus procesos.

- Estabilizar el desempefio y nivel de consecucidon de cada
proceso para minimizar la variabilidad en sus actuaciones
y resultados.

- Identificar y favorecer la eliminacién de actividades que no
aporten valor afadido, con lo que disminuyen los costes
superfluos y de no calidad y aumenta la eficiencia de la
organizacion.

- Alinear los objetivos estratégicos con los objetivos de cada
proceso.

- Asegurar quelos resultados conseguidos porla organizacion
sean muy superiores a los conseguidos por cada una de
sus partes o procesos.

- Disponer de un sistema de evaluacidon de los resultados
mediante indicadores consistentes y alineados de forma
coherente en un cuadro de mando.

- Estimular y dar soporte al trabajo en equipo, la creatividad
e innovacion en los profesionales para la gestion de sus
procesos.
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La gestion
de los proce-
sos debe pi-
votar sobre
dos elemen-
tos coordi-
nados: Sis-
tematica de
seguimiento,
control y
mejora de
los procesos,
y asuncion
de responsa-
bilidades por
parte de los
gestores y
equipos de
proceso.

- Establecer una potente metodologia y sistematica de
mejora continua.

- Aumentar la participacion e implicacion de los profesionales
mediante la delegacion progresiva de responsabilidades
para su gestion (empowerment).

El horizonte que se persigue es el de un profundo cambio en
la operativa y la cultura de la organizacién que, basandose en
el conocimiento, creatividad e implicacién de los profesionales,
permita establecer un sistema de gestién y medicién que
mejore de forma continua los resultados y la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes.

La gestion de los procesos debe pivotar sobre dos elementos
coordinados:

- Sistematica rigurosa y continua de seguimiento, control y
mejora de los procesos.

- Aumento progresivo de la responsabilidad de los gestores
y de los equipos de proceso en la gestidon y mejora continua
de los procesos, mediante el desarrollo y crecimiento de
los profesionales y del trabajo en equipo.

______________________________________________________________________________________________________________________________|
2.- Descripcion y representacion de procesos

El primer paso para poder gestionar los procesos es identificarlos
y conocerlos. Para ello, se deben completar una serie de etapas
gue consisten basicamente en realizar el inventario de procesos,
el mapa de procesos de la organizacion y la descripcion de cada
uno de ellos.

a) Inventario de Procesos

Consiste en identificar qué procesos tenemos que llevar a cabo
en la organizaciéon para poder conseguir cumplir la estrategia y la
mision definidas. La lista, descrita como inventario de procesos,
incluye informacién sobre el nombre del proceso, tipo de proce-
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so, nivel de agrupacién y su mision. Asi mismo, es conveniente
incorporar un codigo para ordenar su descripcidon posterior.

Segun la mision del proceso, se pueden establecer tres clases
de proceso:

Procesos clave: Son los procesos que tienen relacion di-
recta con el cliente y se realizan en tiempo real, por lo que
no admiten un control de calidad una vez realizados, si
sale mal s6lo podemos disculparnos o paliar el error, pero
ya esta hecho. Por ello, debemos organizar el proceso an-
ticipando la aparicién de posibles problemas, de forma que
se eviten errores y se asegure la calidad. Son la razén de
ser de la organizacién, en nuestro caso prestar la asisten-
cia sanitaria. Por ejemplo, urgencias, consultas externas u
hospitalizacién. También se pueden llamar operativos. Se
representan en el centro del mapa.

Procesos estratégicos: Son aquellos que establecen
guias, ya sean técnicas o legales, como planes, normativas
o protocolos consensuados, de cdmo hacer las cosas, para
la realizacion de cada uno de los procesos. Por ejemplo,
la planificacidn estratégica, relaciones externas o mejora
continua. Se representan en la parte superior del mapa, y
también se pueden llamar procesos de gestion.

Procesos de soporte: Estan representados en la parte
inferior del mapa, y son aquellos que aportan los recursos
imprescindibles para la realizacién de los demas procesos.
Por ejemplo, el sistema de informacién, los suministros o
la gestion de la tecnologia.

Otra posible categorizacidon se puede realizar en funcién de la
importancia para alcanzar la visidon o el éxito de la organiza-
cion. Para ello se identifican los procesos criticos, que aunque
habitualmente suelen coincidir con los procesos clave, también
pueden ser estratégicos o de soporte. Pueden variar a lo largo
del tiempo; por ejemplo, la implantacion de un nuevo sistema
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de informacion puede ser un proceso critico para el éxito de la
organizacidon durante un periodo de tiempo determinado.

También es importante a la hora de realizar el inventario y el
mapa de procesos, el nivel de desagregacion que se pretende
alcanzar. Los procesos pueden clasificarse, desde este punto de
vista, en macroprocesos, procesos y subprocesos (Figura 2). Los
macroprocesos son las grandes agrupaciones de procesos con
un objetivo comun. Por ejemplo, la planificacién estratégica es
uno de ellos, que a su vez podemos desglosarla en procesos
relevantes, como la realizacion del plan estratégico, la elabora-
cion del plan de gestidon anual, el establecimiento de objetivos
para cada servicio, la evaluacién o la actualizacion del plan es-
tratégico. Cada uno de estos procesos, a su vez, puede dividirse
en subprocesos. Por ejemplo, la realizacion del plan estratégico
puede tener etapas o subprocesos, como la captacién de la in-
formacidn, la identificacion de objetivos o la revision del plan.
Siguiendo el desglose se puede llegar al nivel de descripcion de
actividades o tareas. Como siempre, el nivel de detalle al que se
debe llegar depende de la organizacion y de la importancia del
proceso. Salvo en algunos procesos criticos, no conviene pasar
del nivel de subproceso, ya que podemos llegar a la paralisis por
el analisis, siendo la utilidad para la gestidon el elemento decisor
final.

II Macroprocesos I Procesos
Principales

Figura 2 - Jerarquia de procesos

b) Mapa de Procesos

La manera mas grafica y representativa de reflejar los proce-
sos de una organizacion y sus interrelaciones es a través del
mapa de procesos. En él se representan todos los procesos que
se realizan, las principales relaciones que se establecen entre
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ellos, y se visualiza si se trata de procesos estratégicos, clave
o de soporte. Estamos habituados a los mapas de estructuras
jerarquicas de las organizaciones (organigramas), pero induda-
blemente resulta mucho mas funcional y explicativo sobre una
organizacioén la representacion de lo que se hace, en qué orden,
lo que resulta clave para el cliente y la estructura del sistema de
gestion. Es importante destacar que los mapas se deben aplicar
a una organizacién en su conjunto, mientras que para cada uno
de los procesos se utilizan los diagramas.

Se recomiendan varios convencionalismos para representar los
mapas de proceso:

- Cada macroproceso o proceso se representa mediante un
rectangulo o “caja”.

- La lectura de la cadena de procesos clave se realiza de iz-
quierda a derecha y va siguiendo el recorrido del cliente.
Tiene un criterio de transparencia para facilitar su lectura,
es decir, no necesariamente se recorren todas las etapas,
y si un proceso no es utilizado se salta al siguiente; por
ejemplo, no se representa una flecha desde urgencias al
alta directamente.

- Para facilitar la comprensidn, algunos procesos se repre-
sentan sélo con el nombre del macroproceso, en lugar de
verse las etapas internas o procesos, que a veces son muy
numerosas, como en hospitalizacidon o quiréfano.

- Las lineas discontinuas representan marcos de actuacion,
es decir marcos de referencia con requerimientos cliente-
proveedor similares, y agrupan procesos similares o distin-
tas especialidades; por ejemplo “proceso marco asistencial”
que agrupa a los procesos de urgencia, quiréfano, consulta
externa, hospitalizacion y tratamiento ambulatorio.

- Los procesos clave se representan en el centro, los estra-
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tégicos en la parte superior y los de soporte en la parte in-
ferior del mapa. En algunos casos puede resultar util hacer
alguna excepcion si el proceso esta muy relacionado; por
ejemplo, los sistemas de informacidn, que son de soporte,
se pueden representar en la parte superior, ya que su fun-
cion principal es la de alimentar a la planificacion estratégi-
ca y al control de gestion para la toma de decisiones.

- No es conveniente utilizar colores como elemento estético,
sino que resulta mas util identificar cada tipo de proceso
con un color para visualizar de una forma sencilla si se trata
de un proceso estratégico, clave o de soporte.

- El mapa debe ser una herramienta que facilite la compren-
sion de la organizacidn, por lo que es necesario alcanzar
un equilibrio entre la exhaustividad de la informacién y la
claridad para su comprension. En este sentido, se puede
utilizar una version simplificada para su difusién externa
en la que solo se representen los macroproceos (nivel 0),
y versiones en las que se identifiqgue un mayor numero o
detalle de procesos y/o subprocesos para la gestion de la
organizaciéon (nivel 0.1 o0 0.2).

Los mapas deben actualizarse por lo menos anualmente o
cuando hay una variacion importante en los procesos de la
organizacion, bien sea por la incorporacién de alguno nue-
vo, la eliminacidon de otros o cambios que se puedan esta-
blecer en sus relaciones. Por ello, resulta apropiado incor-
porar siempre un pie de pagina con el nUmero de versidn
del mapa y el afio de actualizacidn.

En la figura 3 se incorpora un ejemplo de mapa de procesos
a nivel 0.1, en el que se pueden identificar algunas de las
reglas de interpretacién descritas anteriormente.
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Figura 3 - Ejemplo de mapa de procesos de un hospital (Hospital de Zumarraga, 2006).

La elaboracién del mapa de procesos constituye un elemento

muy importante de analisis y reflexidn en una organizacion, y
como tal debe considerarse. El mapa no es el territorio, pero
ayuda a comprenderlo y a gestionarlo.

Aunque menos explicativas, existen representaciones mas sen-
cillas para representar los procesos de una organizacion (Figura

4).
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Figura 4 - Ejemplo de mapa de procesos de un Area de Gestién Integrada (2019).

c) Descripcion de procesos

Para poder gestionar un proceso es necesario conocerlo en pro-
fundidad, y por lo menos, con un nivel de detalle suficiente para
poder saber qué tiene que hacer el proceso, sus principales ca-
racteristicas y los indicadores que permitan medir si se alcanzan
los objetivos propuestos.

Aunque existen diferentes experiencias y escuelas que reco-
miendan distintos tipos de formato, caracteristicas o exhausti-
vidad en la informacion, la descripcién de los procesos se debe
realizar con un claro criterio de utilidad para la gestion, y debe
adaptarse a las necesidades de la organizacion, y a la importan-
cia del proceso descrito. Puede ser incluso conveniente partir de
una descripcion sencilla que permita comenzar a gestionarlo su-
ficientemente, e irla enriqueciendo a medida que se profundiza
en su gestion y mejora.

En cualquier caso, existe un amplio consenso sobre los conte-
nidos minimos que debe contemplar cualquier descripcién de
proceso (Tabla 2).
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ELEMENTO CARACTERISTICA
IDENTIFICACION Nombre, tipo, nivel, cédigo
PROPIETARIO Responsable de la gestidon
MISION Qué tiene que hacer
LIMITES Comienzo y fin
SUBPROCESOS Partes relevantes
CLIENTES Identificacion, necesidades y expectativas
PROVEEDORES Identificacion y requerimientos
GUIAS Orientaciones para el proceso
RECURSOS Identificacion y necesidades
INDICADORES Medicion de los resultados
PROCEDIMIENTOS Identificacion y/o descripcidn
REPRESENTACION GRAFICA |Diagrama IDEF@/Diagrama de flujo

Tabla 2 - Elementos minimos de descripcidon de un proceso

- Identificacion: Cada proceso descrito debe estar clara-
mente identificado mediante un nombre, tipo de proceso
(estratégico, clave o soporte), nivel de descripcidon (macro,
proceso, subproceso) y suele ser muy conveniente el esta-
blecimiento de un cdédigo de identificacion que posibilite y
facilite su tratamiento informatico.

- Propietario: El propietario o gestor del proceso es el res-
ponsable de su control y mejora continua, ya sea una per-
sona o un equipo de proceso.

- Mision: Es la razon de ser del proceso. Una definicion ade-
cuada de la mision debe responder a las preguntas de qué
tiene que hacer el proceso, para quién tiene que hacerlo y
para qué tiene que hacerlo. También puede incorporar los
atributos que afecten de forma importante a los valores o
estrategias de la organizacidn, o relaciones relevantes con
otros procesos, en el sentido de qué tiene que aportarles
y como.

La definicion de la mision resulta un aspecto de importancia
fundamental, ya que define el alcance del proceso, su con-
tribucion a la consecucion de la mision de la organizacién
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La descripcion
de los pro-
cesos debe
comprender al
menos su mi-
sion, limites,
clientes, pro-
veedores, re-
cursos, guias e
indicadores

y sera la base principal para la obtencidon de indicadores.

A modo de ejemplo, se incorpora la descripcién de la
misién de un macroproceso de hospitalizacion: “Prestar
atencion sanitaria de caracter agudo, de forma efectiva
y segura en régimen de internamiento, que satisfaga
las necesidades del paciente en cuanto a diagndstico,
tratamiento, seguridad y continuidad de cuidados, y sus
expectativas respecto a trato e informacion. Se dirige a
pacientes que precisan tratamientos o cuidados que por
su intensidad o complejidad no pueden ser aportados en
su entorno habitual, ni por sus familiares o cuidadores,
ni por los dispositivos de asistencia de Atencidon Primaria.
Debe asi mismo, dar respuesta a los requerimientos de los
procesos relacionados, especialmente bloque quirurgico,
hospital de dia y consultas externas”.

Limites: Definen claramente donde comienza y acaba el
proceso. El limite inicial son las entradas o actividades que
ponen en marcha el proceso, y el limite final las salidas o
actividades que dan por concluido el proceso. El objetivo
principal de establecer los limites es el de establecer
claramente la responsabilidad sobre su gestion.

Es conveniente realizar una reflexién seria sobre los
limites, ya que tienen una incidencia importante sobre las
posibilidades de gestion. Por ejemplo, si el limite inicial de
un proceso de atencién en el bloque quirlrgico comienza a
la entrada del paciente en quirdfano para una intervencion,
sus responsables no podran gestionar la citacién, la lista
de espera o la preparacién del paciente, debiendo por
ello definir los requerimientos que necesitan para otros
procesos. En cambio, si el limite inicial se establece en el
momento de la indicacion quirdrgica en consultas externas,
se establece el control sobre todo el trayecto del paciente,
pudiéndose incluso adjudicar una fecha de intervencion en
el momento de la consulta.
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- Subprocesos: Todos los procesos se pueden descomponer
enfasesparaserllevadosacabo. Elcriterio paraestablecerlos
es que sean fases independientes, relevantes y que puedan
incluso ser gestionadas de forma independiente. Deben
identificarse los minimos imprescindibles, y casi en ningun
caso deben superar el numero de 8 a 10. Es interesante
hacerlo, tanto para conocer con mayor profundidad el
proceso, como para identificar indicadores y/o puntos
criticos intermedios que sea importante monitorizar para
asegurar que el proceso alcanza los resultados esperados.

- Clientes: Son los destinatarios del proceso, las personas
y/0 procesos que reciben los productos o servicios realizados
por el proceso. Pueden ser tanto internos (personas y/o
procesos de la misma organizacidon) o externos, siendo
habitualmente estos ultimos los clientes finales. Resulta
por tanto esencial identificarlos con claridad, asi como
identificar las salidas que tiene que obtener el proceso
para ellos.

La mision del proceso es siempre en Ultima instancia
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.
Para ello tenemos que identificarlas de forma clara, precisa
y exhaustiva. Las necesidades de los procesos clave, en el
caso de las organizaciones sanitarias, las conocemos los
profesionales por ser expertos precisamente en el servicio
que prestamos. En cambio, las expectativas son siempre
subjetivas, basadas habitualmente en experiencias
previas, variables en cada cliente concreto, y por tanto,
la Unica forma de conocerlas es identificandolas mediante
métodos de investigacidn social (encuestas, entrevistas,
grupos focales...). Si bien en el caso del cliente externo esta
identificaciéon puede ser costosa, es relativamente sencillo
realizarla para personas o0 procesos internos, y resulta
ineludible contrastarla para asegurar el éxito del proceso.

Por supuesto, las necesidades y expectativas de los
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clientes constituyen la principal fuente de identificacién de
indicadores de proceso.

- Proveedores: El término proveedor puede resultar
confuso, ya que se identifica habitualmente con la provision
de recursos. En este caso, se refiere a las personas y/o
procesos que desencadenan el limite inicial del proceso,
es decir, las entradas del proceso. La importancia de su
identificacion radica en el establecimiento de los requisitos
esenciales que deben cumplir para asegurar la correcta
realizacion del proceso. Por ejemplo, los proveedores de
un proceso de consulta serian el paciente y el médico
remitente, y los requisitos principales serian el derecho a la
asistencia, la adecuacién de la derivacién y la informacién
clinica y administrativa basica.

- Guias: Las guias constituyen las indicaciones, estrategias,
normativas, limitaciones, planes de mejora y/o protocolos
que tiene que seguir un proceso. Pueden ser tanto
limitativas (presupuesto, objetivos, normativa...) como
orientadoras (guias de practica clinica, recomendaciones
de asociaciones cientificas, vias clinicas...). Los requisitos
que deben cumplir para ser efectivas es que sean claras,
comprensibles, conocidas por todos los profesionales que
realizan el proceso y evaluables en su cumplimiento. Es
conveniente que se realicen sintesis de las mismas en caso
que sean muy extensas, como las normativas o la evidencia
cientifica, y estén facilmente disponibles para consulta por
cualquier profesional.

- Recursos: Son las personas o procesos que aportan
recursos (financieros, materiales u organizativos) y que
sirven de apoyo para permitir o facilitar la realizacion
del proceso. Es importante identificar cudles de ellos son
criticos para la realizacién del proceso, de cara a establecer
estandares, criterios y/o requisitos de cumplimiento con
los proveedores del recurso y monitorizar su cumplimiento.
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- Indicadores: Son un eje fundamental en la GPP, ya que
permiten hacer un seguimiento de lo que esta consiguiendo
el proceso y establecer en su caso medidas correctoras.

En funcion de su finalidad, deberan establecerse:

a) Indicadores finales: Nos permiten conocer en qué grado
se esta alcanzando la misidn del proceso y la satisfaccion
de sus clientes.

b) Indicadores de control: Miden el grado de consecucién
de los subprocesos, puntos criticos intermedios de
importancia relevante o indicadores centinela.

En funcion de las dimensiones medidas, resulta util la
siguiente clasificacion:

a) Calidad técnica: Miden el grado de consecuciéon de las
necesidades del cliente en las diferentes dimensiones
de calidad identificadas (efectividad, seguridad, plazos,
accesibilidad, adecuacioén...). Deberan ser establecidas
por los profesionales que realizan el proceso, basandose
en la evidencia cientifica disponible y en los estandares
establecidos porlos servicios de salud y/o las asociaciones
cientificas.

b) Calidad percibida: Se debe medir la satisfaccion del
cliente en relacién al cumplimiento de sus necesidades
y expectativas. Se obtiene mediante encuestas,
cuestionarios o grupos focales. En los procesos clave se
explora la satisfaccion del cliente externo, y en el resto
de procesos la satisfaccion del cliente interno.

c) Coste: Costes finales y/o intermedios para la realizacion
del proceso.

Debe establecerse objetivos para los indicadores, derivados
tanto de la estrategia de la organizacion como propios del
equipo de proceso. Los objetivos aseguran el adecuado
direccionamiento del proceso, suponen un estimulo para
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la mejora y permiten establecer comparaciones para
identificar las mejores practicas en otras organizaciones.

Para establecer el sistema de indicadores, se deben elegir
cuidadosamente en funcién de su capacidad explicativa,
su rigurosidad técnica (especificidad, sensibilidad, validez,
eficiencia...) y la viabilidad y coste de su obtencion. Se
deben seleccionar el nimero minimo que aporte la mayor
capacidad explicativa, y para ello resulta util preguntarse
gué podemos hacer ante un resultado determinado. Asi
mismo, es importante establecer una ficha de indicador
(objetivo, férmula, unidades, frecuencia de medida,
fuente, responsable) y establecer el periodo en el que se
va a revisar el sistema.

En cualquier caso, es fundamental que los resultados lleguen
a los responsables de forma regular, a tiempo, en formatos
claros y a ser posible atractivos, y estén disponibles para
todos los profesionales del proceso

- Procedimientos: También llamados protocolos, son las
instrucciones operativas de cémo se debe llevar a cabo
el proceso. No es imprescindible disponer de ellos para
gestionar un proceso, aunque si puede ser recomendable
en procesos criticos, con alta variabilidad o con alta rotacion
de profesionales.

Un procedimiento debe describir las actividades a realizar
en forma secuencial, quién debe realizar cada actividad,
como hay que hacerlas, en qué momento e identificar la
documentacion asociada. Es importante establecer criterios
de decisidn en los puntos criticos, ya que suele ser habitual
que todo funcione bien hasta que surge un imprevisto, y en
€s0s casos conviene establecer claramente a quién recurrir
o cOmo actuar.

La representacion grafica de los procedimientos se realiza
mediante los conocidos diagramas de flujo, que pueden
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ser Utiles para visualizar criterios de decision o actividades
repetidas que no aporten valor afadido.

En cualquier caso, los procedimientos que se establezcan
deben tener siempre en cuenta las necesidades de clientes
internos y/o externos, y debe evaluarse peridodicamente el
grado de cumplimiento y su efectividad.

- Representacion grafica: La representacion de procesos
no resulta tampoco imprescindible para gestionarlos, pero
ayuda a comprenderlos y constituye un excelente soporte
de difusidon. Asi como para los procedimientos se utilizan
los diagramas de flujo, para representar procesos la mejor
herramienta la constituye el IDEF@ (Integration Definition
for Function Modeling). Como se aprecia en la figura 5,
los procesos se representan mediante una caja, con unas
entradas por la izquierda de requerimiento de servicio
(proveedores) que, tras aportarle valor anadido mediante
la realizacion del proceso, sale por la derecha convertido
en servicio prestado (cliente). En la parte superior se
representan las guias que delimitan u obligan (protocolos,
necesidades del cliente, presupuestos...), y en la inferior
los recursos necesarios para su realizacion (materia prima,
servicios externos, informacion...).

Esta metodologia de representacién grafica permite el
establecimiento de niveles cada vez mas detallados para
profundizar en el conocimiento del proceso. Asi, en el nivel
IDEF1 se aprecian los subprocesos, y en el nivel IDEF2 el
detalle de entradas y salidas de los subprocesos. En las
organizaciones sanitarias no suele tener utilidad practica
la utilizacion de mas niveles de detalle, y los soportes
informaticos a nivel de usuario elemental pueden resultar
suficientes para su representacion.
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Los proceso se
representan
mediante dia-
gramas IDEF
y los procedi-
mientos me-
diante diagra-
mas de flujo

GUIAS

Estrategia Normativa
Objetivos Protocolos

Solicitud Persona atendida

Persona Informacion
ENTRADAS — 3| PROCESO 5 SALIDAS

Informacion Documento

Proceso Proceso
Procesos Rec. materiales,
de apoyo organizativos, tecnolégicos

Sistemas de Conocimiento
Informacién

RECURSOS

Figura 5.- Diagrama de proceso IDEFQ

- Reglas generales: Es conveniente que la descripcion de
procesosfinaliceconun procedimientodevalidacidon porparte
del equipo directivo, con el fin de comprobar la coherencia
de la mision del proceso con la de la organizacién, asi como
la validez y factibilidad de los indicadores seleccionados.
Asi mismo, la comprobacion de las entradas y salidas del
proceso puede permitir eliminar actividades redundantes o
gue no aporten valor afiadido. Por ultimo, es conveniente
la utilizacién de una documentacién y formatos unificados
para la descripcion de todos los procesos.

3.- Direccionamiento de procesos: Propietarios y equipos
de proceso

a) Propietario/gestorde Proceso: Elelementofundamental
en esta sistematica de gestidn, es el papel de los profesionales
para gestionar la mejora continua de sus propios procesos.
Cada proceso debe tener un responsable, denominado
indistintamente propietario o gestor, y que puede ser tanto
una persona como un equipo, que tiene la responsabilidad y
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la autonomia suficiente para mejorar de forma continua los
resultados del proceso. Especificamente su papel es:

- Asumir la mision, los objetivos y la responsabilidad del
proceso, asegurando su efectividad y eficiencia de forma
estable.

- Describir y/o validar la correcta definicidén, estructuracién
y organizacién del proceso.

- Implantar y seguir la ejecucion del proceso.

- Mantener la interrelacion con los demas procesos,
estableciendo los adecuados requerimientos cliente-
proveedor, y negociando en su caso con los gestores de
otros procesos relacionados en su consecucion.

- Asegurar que el proceso esté adecuadamente documentado
y la informacidn se distribuya a los profesionales afectados.

- Realizar un seguimiento y gestionar los resultados del
proceso para mejorarlo continuamente, aportando el
maximo valor afladido en la consecucion de la eficiencia y
satisfaccién del cliente.

- Proponer, priorizar e implantar las acciones de mejora.

En una organizacion jerarquizada, es un papel diferente al de
jefe. En este sistema, la jefatura se reserva inicialmente las
tareas de programacion de los recursos, de representacion
y disciplinarias, pudiendo este papel ser asumido
progresivamente también por el propietario en la medida en
gue le sea delegado. El gestor no tiene porqué ser el jefe o
responsable de la unidad/servicio. Sin embargo, en un primer
momento puede ser conveniente ofrecer el puesto siguiendo la
linea jerarquica para evitar resistencias y permitir el ejercicio
del empowerment a los responsables. Para articular este doble
papel en la gestion, resulta clave el desarrollo coherente del
liderazgo definido por la organizacion.
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El elemento
fundamental
de la GPP son
los propieta-
rios y equipos
de proceso

Para su seleccion, los propietarios y/o los componentes del
equipo deben responder en lo posible a las siguientes ca-
racteristicas:

- Querer: Asumir la responsabilidad para la mejora es un
acto voluntario y por supuesto un requisito imprescindible.
Ademas del compromiso con la misién, visidén y valores de
la organizacién, deben tener una buena predisposicion al
cambio organizativoy de gestion, y capacidad para el trabajo
en equipo. Al convertirse en lideres de la organizacién, su
perfil debe adaptarse al que tenga establecido la direccion
en su caso.

- Saber: Si algo no se conoce no se puede mejorar, por lo cual
los gestores deben tener un alto conocimiento del proceso.
Ademas, es conveniente una formacion especifica para
gestionar, como herramientas de resolucién de problemas,
sistemas de calidad, técnicas de consenso, técnicas de
reuniones y de trabajo en equipo.

- Poder: Debe delegarse la autonomia necesaria por parte
de la linea de mando para la toma de decisiones. Es el
concepto de empowerment, creando el entorno adecuado
que faculte a los profesionales a tomar la responsabilidad
sobre su trabajo, de forma que por si mismos puedan
tomar las decisiones e iniciativas necesarias para la mejora
continua de los resultados en la organizacion. La direccidn
debe facilitar a las personas del equipo los recursos, la
informacidén, la capacitacién y el apoyo necesarios para la
realizacion de su trabajo, y contar con una adecuada tutoria
y feed-back, especialmente en los momentos iniciales de
su desarrollo.

El equipo directivo debe decidir si se nombra a un unico
profesional, un responsable con un equipo, 0 a un equipo de
proceso como gestor del mismo. El primer supuesto podria
estar indicado en procesos o subprocesos muy especificos y/o
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unipersonales. El equipo de proceso resulta mas apropiado
en procesos complejos y/o con un numero importante de
profesionales.

En cualquiera de los supuestos es necesario realizar una
adecuada formacion y tutoria, especialmente en las etapas
iniciales de su puesta en marcha, suficiente para asegurar la
comprension y capacidad de gestidn por parte del propietario
y/0 equipo de proceso.

b) Equipo de Proceso: Siempre que sea posible o el proceso
lo requiera, se debe constituir un equipo de proceso. El gestor
del proceso puede ser el propio equipo, con un profesional
que ejerza de portavoz, o un profesional designado para tal
funcién que cuente con el apoyo del equipo.

Un equipo siempre puede lograr mas que los profesionales
individualmente, ya que las tareas complejas requieren
conocimientos complementarios, especialmente en las
organizaciones sanitarias, en las que la alta especializacidn,
la complejidad de los servicios y la necesidad de coordinacion
son elementos distintivos y criticos. Ademas, el desarrollo
profesional requiere colaboracion y aprendizaje colectivo.

Un equipo es un pequefio numero de personas, con habilidades

y conocimientos complementarios (pluridisciplinar),

comprometido con un propdsito comun y del que se consideran Los equipos de
t t bl Deb isti int ’ tid proceso tienen

mutuamente responsables. Debe existir un interés compartido un potencial

en lograr un resultado y debe establecerse un propdsito mucho mayor

qgue cada uno
retador, aunque alcanzable. o oS (e

.y ) sionales
Para su seleccion se debe tener en cuenta los mismos

criterios que para el gestor: alto conocimiento del proceso y
aptitudes y actitudes adecuadas. Ademas, es importante la
complementariedad del equipo, tanto en capacidades como
en perfiles profesionales, siendo siempre recomendable que
estén presentes todos los estamentos profesionales implicados
en el proceso.

Unidades Diddcticas de la ENS pdgina 24




Tema 14.3 Andlisis, desarrollo y gestion de procesos

Los equipos estables no deberian tener mas de 6-8 personas,
aunque de forma puntual se cuente con la aportacién de
otros profesionales. En algunos casos pueden incorporarse
a las reuniones del equipo clientes o proveedores clave, o
expertos de procesos relacionados para profundizar en temas
especificos.

Es importante que desde la primera reunién se elabore
un calendario anual de reuniones, se establezcan Ilas
responsabilidades y distribucidén interna de roles, los criterios
de decision y comunicacién, asi como el modelo de actas.
También debe disponer de unos objetivos claros y una hoja de
ruta. Es decir, un plan de trabajo, las tareas definidas y tiempo
suficiente para reunirse y trabajar. Como no todo puede estar
definido de antemano, el equipo debe estar atento y disponer
de criterios generales de decision y actuacidon para abordar la
incertidumbre y los cambios.

Los equipos eficaces no son faciles de construir. No es lo
mismo disponer de un equipo que trabajar en equipo. Un
buen rendimiento requiere una conjuncién y desarrollo de
capacidades individuales, reconocimiento mutuo y orientacién
al resultado. Se construye encajando habilidades, emociones,
compromisos y propésitos, enfoque, logros y recompensas. El
equipo se desarrolla en el tiempo y se aprende a ser equipo
trabajando en equipo.

El equipo debe pasar progresivamente de la colaboracion
entre ellos al compromiso mutuo, transformando de forma
gradual el liderazgo personal en capacidades colectivas.

______________________________________________________________________________________________________________________________|
4.- Gestion y mejora de procesos

El objetivo de este sistema de gestion es el de gestionar y
mejorar los resultados de los procesos de la organizacidon de
forma continua. Podemos hablar de gestion de procesos,
cuando lo hacemos con uno o varios procesos, y de gestion por
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procesos cuando este sistema se aplica a todos los procesos de
la organizacion.

La herramienta fundamental para la gestion de los procesos es

la sistematica de seguimiento, revision y mejora del proceso,

y debe sustentarse en una aplicacidon sistematica del ciclo de  La gestion de
mejora continua o PDCA (Figura 6): e 2

basa en un

. L ciclo PDCA de
Planificar (P): Describir el proceso y establecer pautas de  mejora conti-

actuacién y objetivos capaces de satisfacer las necesidadesy  nua
estrategias de la organizacion respecto al mismo, teniendo en
cuenta el valor anadido para los clientes internos y/o externos.

Hacer (D): Asegurar que el proceso se realiza de acuerdo a
lo planificado.

Controlar (C): Identificar las oportunidades de mejora tras
las revisiones perioddicas de los resultados obtenidos y las
modificaciones en el proceso.

Mejorar (A): Priorizar, planificar y llevar a cabo las acciones
de mejora seleccionadas.

( e I[mplantar
* Gestion diaria
® Acciones de
mejora

( N
® Descripcion )
Proceso
» Objetivos

e Acciones de
mejora

\ DISENAR/ )
GESTIONAR

PLANIFICAR

A_-lUST_E_Y SEGUII:IIENTO
—_— :
MEIQRA CONTROL
e |dentificar > Seguimiento
mejoras Periodico,
® Priorizar Ahual,- ,
e Seleccionar J Direccion
. o

Figura 6.- Ciclo de mejora de los procesos
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1- PLANIFICAR/DISENAR

El proceso debe disponer de objetivos, claros, alcanzables
aunque retadores, medibles y conocidos por todos los que
intervienen en el mismo. Los derivados de los objetivos
estratégicos de la organizacion son consensuados con
la direccion al inicio del ciclo de gestién. Asi mismo, se
incorporan objetivos propios del equipo como consecuencia
del seguimiento y revisiones del proceso.

A esta fase también corresponden las modificaciones y
actualizaciones en el disefo del proceso y la planificacion de
las acciones de mejora.

2- HACER/GESTIONAR

Poner en marcha las acciones de mejora disefiadas y gestionar
el dia a dia del proceso.

3- SEGUIMIENTO Y CONTROL

El seguimiento del proceso constituye un elemento distintivo
e imprescindible de gestidon del mismo y se establece a tres
niveles (Figura 7):

Plan Estratégico/ | Objetivos Seguimiento
: - > del " Propietario/
Plan de gestion ;
T Proceso Equipo
Ajustes l
Control de |, Seguimiento
gestion [ ) direccion

Figura 7.- Sistematica de seguimiento y control de procesos

Cada una de estas etapas debe estar programada, contar
con un minimo y adecuado soporte documental de apoyo, vy
las conclusiones deben ser convenientemente comunicadas a
todos los implicados.
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a) Seguimiento periédico por parte del equipo de
proceso:

Debe establecerse la periodicidad de su realizacion en funcion El sequimien-
de su importancia estratégica, complejidad o variabilidad en to y control

. . ;. por parte de
el tiempo, debiendo ser como minimo mensual. s Crulses

. . . ) de proceso y
Las reuniones de seguimiento deben disponer de un calendario |5 gireccién

fijo anual, un orden del dia, convocatoria con la suficiente son esenciales
antelacion, distribucion previa de documentacién, cuadro g-g;a sHgess
de mando de resultados y acta de seguimiento de acciones,

aunque todo ello de forma sintética y buscando la operatividad

en la gestidon. Las reuniones deben ser operativas, y basadas

mas en la toma de decisiones que en los analisis, por lo que su

duracién no deberia superar los 60 minutos en circunstancias

normales.

En las reuniones se realiza un seguimiento de los resultados
obtenidos en el periodo, un analisis de causas, deteccién de
areas de mejora, planificacidn y seguimiento de las acciones
planteadas anteriormente.

Debera establecerse una sistematica para la difusién de los
resultados de las decisiones tomadas, a los profesionales o
procesos interesados, asi como a la direccion y/o responsables
implicados en el proceso. Es conveniente la disponibilidad de
una Intranety/o correos electrénicos paralaintercomunicacion
entre los miembros.

b) Seguimiento trimestral/anual del equipo de proceso

Es conveniente una revision trimestral de mayor duracion en
la que se revise de manera mas exhaustiva la marcha del
proceso. En la tabla 3 se incorpora un posible guion de revision
anual del proceso. En cualquier caso, la revisidon anual resulta
imprescindible, y en ella, ademas de revisar y actualizar de
forma completa el diseno, las modificaciones y los resultados
del proceso, puede ser conveniente la realizacion de un
analisis mediante la matriz DAFO (Debilidades, Amenazas,
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Fortalezas, Oportunidades).

El analisis DAFO facilita la identificacion de areas de mejora. El
analisis interno, es decir, lo que depende exclusivamente del
gestor y del equipo de proceso, identifica los puntos fuertes
gue se deberian mantener y las oportunidades, o areas que
se deberian mejorar. El analisis externo, aquellos apartados
en los que el equipo no tiene influencia directa, identifica las
ayudas externas que conviene mantener o potenciar, y las
barreras, en las que convendria establecer pactos, consensos
o alianzas para disminuir su posible efecto negativo.
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EVALUACION DE RESULTADOS: Cantidad, calidad técnica y coste

¢ Disponemos de indicadores adecuados y suficientes para valorar y mejorar el grado de
consecucion de la misién del proceso?

¢ Estamos midiendo los resultados de forma regular?

¢, Se analizan de forma periddica los resultados?

¢ Los resultados tienen una tendencia clara?

¢, Se pueden identificar de forma clara las causas de la tendencia observada?

¢, Cémo son las tendencias respecto a periodos anteriores?

¢ Disponemos de objetivos claros y adecuados para los indicadores?

¢,COmo son los resultados respecto a los objetivos?

¢ Hemos identificado los recursos y procesos de soporte necesarios para asegurar los

¢ En qué medida se estan cumpliendo los acuerdos con los procesos de soporte ?

¢ Cémo son los resultados respecto a otras organizaciones ? ;Disponemos de
comparaciones externas de organizaciones de referencia (best-in-class) ? ; Podemos

¢, Qué podemos hacer para mejorar los resultados?

Valoracion general del resultado y acciones de mejora identificadas

RESULTADOS EN CLIENTES (INTERNOS Y/O EXTERNOS): calidad percibida

ENCUESTA

¢, Hemos identificado claramente a nuestros clientes?

¢ Realizamos encuestas fiables y segmentadas a nuestros clientes?

¢ Disponemos de nuevos resultados de la encuesta a clientes?

Los aspectos que recoge la encuesta 4 Incluyen en su totalidad los que condicionan su

¢, Es recomendable la constitucién de algun grupo focal para explorar expectativas?

El nivel de respuesta, ¢ es el adecuado para establecer conclusiones vaidas?

Valoracion general del resultado

¢ Estamos dando una respuesta adecuada a las necesidades y expectativas de los clientes

¢,Cémo son los resultados respecto a los objetivos y a los de otras organizaciones ?

¢, Hemos aprendido algo que no sabiamos?

RECLAMACIONES

¢, Sabemos identificar claramente lo que es y supone una queja/recalamacion?

¢ Disponemos de un sistema de registro de quejas/reclamaciones y se registran

¢ Disponemos de una sistematica de andlisis y respuesta a las quejas/reclamaciones?

Valoracion general del resultado

Motivos mas frecuentes de quejas/reclamaciones

; Qué vamos a hacer?

ACCIONES PREVENTIVAS

¢, Hemos valorado los aspectos relevantes de riesgo que pueden afectar a la misién del

¢, Se han establecido las acciones necesarias para prevenir los errores?

¢,Se han implantado dichas acciones?

¢, Hemos sabido valorar su eficacia?

Valoracién general del resultado

ACCIONES DE CONTROL

De los andlisis realizados sobre el proceso/subprocesos, ¢se deduce la necesidad de

Valoracion general del resultado

Acciones de control identificadas en relacion con el proceso/subproceso

ACCIONES DE SEGUIMIENTO DE REVISIONES PREVIAS

¢, Se han realizado las acciones establecidas en la revision anterior?

Estado de las acciones e incidencias

CAMBIOS QUE PODRIAN AFECTAR AL PROCESO

¢ Esta previsto algin cambio en la organizacion que debamos tener en cuenta para la

¢, De qué forma estos cambios pueden llegar a afectar a la gestion del proceso?

¢ Es necesaria alguna actuacion especial sobre el proceso?

ANALISIS DAFO

Puntos Fuertes

Oportunidades

Ayudas

Barreras

Areas de mejora

RESULTADO DE LA REVISION

1. DEFINICION DE OBJETIVOS DE MEJORA

2. DECISIONES EN RELACION CON LA GESTION DEL PROCESO

3. ACCIONES DE MEJORA PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS:

ACCIONES

INDICADORES

RECURSOS

RESPONSABLES

FECHAS DE EJECUCION

Tabla 3 - Revisién anual del proceso
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c) Seguimiento por la direccion

La autonomia de gestién inherente a la gestidn del proceso, no
implica de ninguna forma que la direccidn se desentienda de su
funcidn de control. Al contrario, resulta imprescindible la labor
de tutoria, direccionamiento y apoyo. Debe establecerse un
calendario prefijado de seguimiento, habitualmente trimestral
y anual, aunque en algunos procesos y/o al comienzo del
arranque del equipo puede ser mensual. La reunidn se realiza
con el responsable o portavoz del equipo y tiene el mismo guion
de seguimiento de resultados y acciones de mejora. También
se utiliza para transmitir posibles nuevos direccionamientos,
apoyos o limitaciones.

Si el nUmero de procesos gestionados con esta sistematica
es importante, es conveniente la realizacion de reuniones
conjuntas de gestores de procesos relacionados en los que
se puede profundizar en la gestidén de las interfases entre los
diferentes procesos.

4-  AJUSTE Y MEJORA

La mejora del proceso se establece mediante la puesta en
marcha de las acciones de mejora seleccionadas para su
realizacion. Ademas de las acciones de mejora identificadas
en el seguimiento del proceso, existen numerosas formas
de mejorar el proceso. En las tablas 4 a 8 se relaciona una
bateria de ideas no exhaustiva, que puede ser utilizada
para identificar acciones de mejora, siendo recomendable
el abordaje periddico de cada uno de los apartados o de
alguna de sus dimensiones especificas. Por ejemplo, puede
ser muy Uutil, en la mejora de los procesos asistenciales,
el abordaje periddico de alguna de las dimensiones de la
calidad (efectividad, seguridad, adecuacién, informacion...).
En cualquier caso, la necesidad de mejorar los resultados vy el
estimulo del talento creativo e innovador de los implicados,
constituyen el mejor impulso para la mejora.
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Dada la facilidad con la que se identifican areas de mejora,
es conveniente disponer de unos criterios de priorizacion
consensuados para seleccionar las acciones mas relevantes a
implantar. Estos criterios pueden ser genéricos, del tipo parrilla
de Hanlon. Por ejemplo, valorar mediante una puntuacién
cada una de las acciones en relacion al impacto en el cliente
o la organizacion, la viabilidad y la autonomia para su puesta
en marcha o el margen de mejora estimado. Se recomienda
multiplicar los resultados de cada criterio en lugar de sumarlos
0 sacar medias, ya que se discrimina mejor el resultado de
la priorizacién. En las organizaciones que utilizan un sistema
estratégico del tipo Cuadro de Mando Integral, y que disponen
de objetivos estratégicos con peso relativo, estos mismos
objetivos deberian marcar la orientacién de esta priorizacién.

Es recomendable no seleccionar demasiadas areas de mejora,
y que estas sean limitadas y de alta relevancia. Si se quiere
incorporar pequefias acciones de facil implantacion y menor
entidad, pueden ser delegadas en algunos miembros del equipo
de proceso. Si se trata de areas amplias o proyectos, deben
ser desglosados en acciones intermedias, y en algunos casos
puede ser conveniente el establecimiento de pruebas piloto
en alguna de las etapas. En cualquier caso, siempre deben sl
g pas. q ! P gran cantidad
estar documentadas, estableciendo un plazo de ejecucion, de herramien-
un responsable para su realizacion o seguimiento, y unos Z%s/oyggfgra
indicadores o puntos criticos que permitan evaluar su grado mejorar la

de ejecucion. gestion y los
resultados de

El propietario y/o el equipo deben disponer de la autonomia Lelige=es
necesaria para la toma de decisiones en todos aquellos
aspectos que afecten exclusivamente al proceso. En caso de
que las mejoras supongan inversiones o gasto no aprobado
previamente, o una modificacidn importante en otro proceso,
las acciones deberan ser analizadas por el escaldn directivo
correspondiente, debiendo este responder en un plazo corto y
acordado, y comunicandose las razones y alternativas en caso

de no ser aceptadas.
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ORIENTACIONES PARA LA IDENTIFICACION DE AREAS DE MEJORA

AJUSTES Y MEJORAS EN EL PROCESO

Posibilidades

Observaciones

Ajustes para alcanzar el objetivo

Ajustes en la programacion o realizacion del servicio para asegurar la consecucion del objetivo

Acciones de mejora

Deteccion/priorizacion/puesta en marcha/seguimiento de planes o acciones de mejora del proceso

Registro y seguimiento de
acciones

Constituye una sistematica para facilitar su implantacion efectiva

Mejoras en el seguimiento

Mejorar la sistematica, frecuencia, formas de convocatoria o preparacion previa de las reuniones
de control y mejora de procesos

Formacién/seguimiento/ajuste de
gestores y/o equipos

Formacién, tutoria, apoyo y seguimiento a los gestores o componentes de los equipos de proceso.
Como ultima opcién, cambio de responsables o ajustes de personas en los equipos

Recursos externos

Identificar claramente los recursos necesarios y/o prioritarios para la realizacién del proceso,
analizar su criticidad y asegurar su disponibilidad mediante acuerdos con los proveedores
(personas o procesos)

Acuerdos con proveedores/otros
procesos

Identificar, concretar, negociar y hacer un seguimiento de consecucion de pactos con procesos o
proveedores criticos para que el proceso consiga los resultados deseados

Recursos internos

Redistribucién de recursos (lo mas factible), aumento o disminucién. Pueden ser tanto de
personal, como materiales, organizativos o sistemas de informacion.

Auditorias de estabilizacion

Analisis de las causas de variabilidad en el resultado del proceso y deteccion de acciones de
mejora, especialmente en procedimientos clinicos

Acciones preventivas

Acciones de mejora enfocadas a prevenir posibles errores en la realizaciéon del proceso

Automatizacion

Automatizacion de aquellas actividades repetitivas o protocolizadas, para mejorar la eficiencia y/o
seguridad del proceso

Analisis de datos

Utilizacion de tecnologias de analisis y/o gestion de datos para mejorar el conocimiento y gestion
de procesos o soportes de informacion (Dta Mining, Data Management, IA...)

Aplicaciones informaticas

Utilizacion, formacién y desarrollo de programas informaticos para la gestiéon por procesos y/o
programas de aplicacion de procedimientos internos, y la utilizacion de las tecnologias de la
comunicacioén son fuentes importantes de eficiencia y seguridad

Anticipar o simultanear pasos en
el proceso

Al ser el proceso una sucesion de etapas encadenadas, la anticipacion de algunas de las
actividades o su realizacion simultanea, es una fuente muy importante para la mejora de los
tiempos de ejecucion y accesibilidad de cualquier proceso.

Rediseio

Disefar el proceso o cada uno de los subprocesos comenzando a repensarlo de nuevo

Pruebas piloto

Puede ser conveniente la realizacion de pruebas piloto para evaluar, ajustar y capacitarse en la

puesta en marcha de acciones de mejora de cierta complejidad o repercusion.

Tabla 4 - Ajustes y mejoras en el proceso

ORIENTACIONES PARA LA IDENTIFICACION DE AREAS DE MEJORA

PROFUNDIZAR CONOCIMIENTO DEL PROCESO

Posibilidades

Observaciones

Formacion/Capacitacion

Formacion para mejorar la capacitacion de los profesionales implicados en la realizacion del
proceso

Profundizar en el conocimiento
del proceso

Mejorar la descripcion de cada etapa del proceso para profundizar en su conocimiento y
posibilidades de gestion

Incorporar nuevos atributos a la
mision

La incorporacién de nuevos atributos especificos a la descripcion de la misiéon puede reorientar la
gestion del proceso o facilitar la identificacion de nuevos indicadores

Conocer mejor necesidades y
expectativas del cliente

Siendo el principal objetivo del proceso su satisfaccion, profundizar en el conocimiento de sus
necesidades y expectativas sera siempre una importante oportunidad de mejora

Gestion de pacientes

Mejora de circuitos y efectividad en Admisiones. Metodologia de Experiencia de Paciente.

Encuestas

Realizacion o mejora de encuestas para captar la percepcion del cliente

Mejorar/concretar/comunicar
guias

Las guias necesarias para la correcta orientacién del proceso (protocolos, planes, normativas,
presupuestos, objetivos...) deben ser concretas, comprensibles, estar actualizadas y disponibles
para todos los profesionales que realizan el proceso

Mejora de indicadores

Mejorar la identificacion, definicion, especificidad, sensibilidad, disponibilidad, formato, frecuencia,
segmentacion, automatizacion o presentacion de los indicadores disponibles para la medicion del
proceso

Busqueda y establecimiento de
estandares o best-in-class

Identificacion de estandares o resultados considerados como los mejores para utilizarlos como
referencia, e identificacion de mejores practicas que puedan utilizarse o adaptarse para mejorar
los resultados del proceso

Experiencias de éxito

Identificacion de experiencias de éxito dentro o fuera de la organizacion que puedan utilizarse
para mejorar el proceso

Mejorar informacion al cliente

Aspecto prioritario y constante a mejorar en los procesos y subprocesos

Criterios de decision ante
imprevistos

Establecimiento de criterios generales consensuados ante imprevistos en la gestion del proceso.
Cualquier situacién no prevista supone asi mismo una fuente importante de analisis y posible
redisefio del proceso.

Identificacion problemas
potenciales

Identificacion de problemas que potencialmente pueden afectar al desarrollo del proceso para
establecer medidas preventivas con anticipacion

Tabla 5 - Profundizar el conocimiento del proceso
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ORIENTACIONES PARA LA IDENTIFICACION DE AREAS DE MEJORA

MEJORAS PROCEDIMIENTO

Posibilidades

Observaciones

Mejorar procedimientos no
clinicos

Mejora en el disefio, descripcion, automatizacién, criterios de decision y cualquier etapa en los
procedimientos empleados para llevar a cabo el proceso o subproceso. Se pueden abordar
dimensiones especificas del proceso (plazo, informacion, coste, efectividad...)

Mejora de procesos clinicos

Mejora en el disefio, descripcion, automatizacién, criterios de decision y cualquier etapa en los
procedimientos empleados para llevar a cabo el proceso o subproceso. Puede ser Uit el abordaje
por separado de cada una de las dimensiones del proceso clinico

Vias clinicas/protocolos

Descripcién del procedimiento clinico en formato de vias clinicas o protocolos de actuacion en los
que se describen de forma ordenada y estandarizada las actividades, controles y estamentos
intervinientes en el proceso. Son aconsejables en patologias de alta prevalencia, curso clinico
predecible y evidencia cientifica contrastada

Aplicacion de guias clinicas o
MBE

Identificacion, difusion y aplicacion de los mejores criterios disponibles, basados en la evidencia
cientifica, para la realizacién del procedimiento clinico.

Tipologias de pacientes

Disefio y mejora de procesos basados en tipologias de pacientes o areas clinicas de especial
relevancia o necesidad de mejora (paciente crénico complejo, oncoldgico, pediatrico...)

Conocimiento

Mejora del conocimiento aplicado a la realizacién del procedimiento en todas o cada una de sus
etapas.

Efectividad Actividades orientadas a mejorar la efectividad del proceso.
Eficiencia Actividades orientadas a mejorar la efectividad del proceso al minimo coste.
Adecuacion Actividades orientadas a mejorar la adecuacion en el uso o aplicaciéon del proceso a los pacientes.
Disponibilidad Mejoras en la disponibilidad del servicio en lugar o tiempo.
Accesibilidad Mejoras en la accesibilidad al servicio en lugar, tiempo o tramites para el paciente.
. Mejoras en la seguridad en la aplicaciéon del proceso para los pacientes, los profesionales o la
Seguridad .
sociedad.
Informacion _La informgcic’)_n tran_smitida al paciente en cada u_no de sus contr—j\ctos con Iqs profesionales, o la
informacion disponible para otros procesos relacionados es un area de mejora permanente.
Trato Mejora del trato al paciente en cualquiera de sus posibilidades (trato, puntualidad, hosteleria,

corresponsabilidad, decisién informada...)

Medicién procedimientos

Evaluacion del grado de aplicacion de los procedimientos y de sus resultados.

Tabla 6 - Mejoras de Procedimiento

ORIENTACIONES PARA LA IDENTIFICACION DE AREAS DE MEJORA

SISTEMATICA DE GESTION

Posibilidades

Observaciones

Aplicar el ciclo PDCA

La aplicacién sistematica del ciclo de mejora del PDCA debe ser una orientacion y una dinamica
constante de la mejora

Comunicacion

La mejora en la seleccion de mensajes, destinatarios, canales, frecuencia y oportunidad de la
comunicacioén constituye una herramienta constante de mejora. Es especialmente importante
comunicar los cambios en los procesos a los clientes internos o externos

Participacion

Facilitar e impulsar la participacion de los miembros del equipo y/o de procesos relacionados en la
gestion y mejora del proceso.

Empowerment

Delegar responsabilidades sobre etapas del proceso o subprocesos en miembros del equipo,
siempre con la adecuada formacion y tutoria.

Captacién mejores
practicas/Benchmarking

Sistematica en la detecciéon de mejores practicas dentro y, especialmente, fuera de la
organizacién para adaptarlas e incorporarlas a la gestion del proceso.

Tabla 7 - Mejoras en la sistematica de gestion
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ORIENTACIONES PARA LA IDENTIFICACION DE AREAS DE MEJORA

HERRAMIENTAS DE MEJORA GENERICAS

Posibilidades Observaciones
Sistematica para la mejora en el orden y organizacién de instrumentos, materiales o documentos
58 (Cinco eses) (separar lo innecesario, situar lo necesario, suprimir suciedad, sefialar anomalias, sistematica de
mejora)

Metodologia de gestién y optimizacién de procesos basada especialmente en la eliminacion de

Metodologia Lean L .
recursos o actividades que no aportan valor al cliente

Metodologias de analisis de causas para profundizar en el conocimiento y posibles alternativas

Analisis causal . . ; . i . s
para la mejora del proceso (espina de Ishikawa, cinco porqués, diagramas de relacion...)

Analisis de riesgos y fallos potenciales en la gestion de los procesos o de la organizacion. Por

Andlisis de riesgos ejemplo, metodologia AMFE (Analisis modal de fallos y efectos).

Dada la cantidad de acciones de mejora que se pueden llevar a cabo y la limitacién de recursos,
Priorizacion es necesario utilizar criterios de priorizacion de las acciones para seleccionar las mas adecuadas.
Se puede utilizar cualquier sistema consensuado

Utilizacion organizada de grupos de clientes (internos o externos) para explorar expectativas con
Grupos focales respecto al proceso. También resultan Utiles para identificar el efecto a corto plazo de los cambios
realizados en el proceso.

De forma coordinada con el gestor y/o el equipo de proceso se pueden establecer grupos de
Grupos de mejora mejora para algun proyecto o area a desarrollar, y que se disuelven una vez conseguido su
objetivo

Desarrollar de forma sistematica herramientas y habilidades que mejoren el trabajo en equipo. Por

Trabajo en equipo ejemplo, Metodologia Agile.

Aplicar técnicas sistematicas que hagan mas eficientes y satisfactorias las reuniones (orden del

Técnicas de reuniones dia, informacion previa, tiempos de exposicion, conclusiones, seguimiento, informacioén, dinamica
de grupos...)
Se debe estimular la innovacién y la creatividad de los profesionales en todas las etapas y
Innovacion, creatividad actividades de la gestion por procesos, mediante la creaciéon de un ambiente y dindmica favorable

y la utilizacion de técnicas especificas

Tabla 8 - Herramientas de mejora genéricas

_________________________________________________________________________________________________________________________________|
5.- Relacion entre la GPP y otros sistemas y herramientas

de gestion

La gestidn por procesos se enmarca en el ambito de la gestion
de la calidad total y la mejora continua. En este sentido, es
totalmente compatible y (til, sea cual sea el sistema de gestidon
y el tipo de organizacién en el que se apligue.

Asi, en un centro con una estructura jerarquica clasica, basada
en jefaturas de servicios, aunque los equipos de procesos no
dispongan de una autonomia de gestion amplia al principio,
la GPP facilita la mejora de los procesos basandose en una
dindmica de grupos de mejora, y puede suponer un paso previo
para un cambio cultural que horizontalice la organizacion y
permita un empowerment gradual a los profesionales. Ademas,
I6gicamente, los objetivos de contratos de gestion o contratos
programa establecidos con los servicios de salud deberian ser
incorporados como objetivos de proceso en la organizacion.
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A pesar de tratarse de un concepto con diferentes definiciones
y grados de aplicacion, la gestion clinica (Clinical Governance)
forma parte del discurso organizativo en todos los servicios
de salud y estd siendo aplicado por un numero creciente de
organizaciones sanitarias. Sus ideas fuerza comunes son la
consolidacién de la calidad como prioridad en la organizacién y
un mayor compromiso del profesional en la toma de decisiones,
no solo clinicas, sino también de distribucién de recursos. Para
su desarrollo necesita un grado de responsabilidad y autonomia
equilibradas, un método de aplicacion de la mejora continua,
una politica clinica basada en la utilizacion de guias de practica
clinica y estandares, y una metodologia de evaluacién basada
en la auditoria clinica y la evaluacidn de resultados. Como se
aprecia claramente, la GPP no solo contribuye a la implantacién
de estas unidades organizativas, sino que constituye un soporte
esencial para ello y refuerza claramente el desarrollo futuro de
las mismas.

Las Guias de Practica Clinica (GPC) se utilizan para reducir la
variabilidad y mejorar la practica clinica, mediante la aplicacion
de la medicina basada en la evidencia de forma actualizada.
Constituyen un conjunto de recomendaciones desarrolladas
de forma sistematica para ayudar a profesionales y pacientes
a tomar decisiones sobre la atencién sanitaria mas apropiada,
y a seleccionar las opciones diagndsticas o terapéuticas mas
adecuadas a la hora de abordar un problema de salud o una
condicién clinica especifica. En los Ultimos afios, y en especial
desde la publicacién del instrumento AGREE y la labor de
coordinacién de GuiaSalud, se ha mejorado notablemente el rigor
en su elaboracion y la difusién de su empleo. En la sistematica
de la GPP, suponen un valioso elemento a utilizar como guia del
proceso.

Las vias clinicas son planes asistenciales que se aplican a
enfermos con una determinada patologia, y que presentan
un curso clinico predecible. Definen la secuencia, duracion y
responsabilidad éptima de las actividades de médicos, enfermeras
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y otros profesionales, para un diagndstico o procedimiento
particular, minimizando retrasos, mejorando el uso de recursos
y mejorando la calidad de la asistencia. Para su elaboracién se
utiliza un consenso que identifica y establece las expectativas
en la atencién del paciente, los sucesos criticos en la duracién
apropiada de la estancia y los métodos de mejora de la calidad
y de coste-efectividad en su atencién. Suponen la versidon
operacional de las guias clinicas; las guias o los protocolos definen
la atencion y/o cuidado que ha de recibir el paciente, mientras
gue las vias definen cuando, como y en qué secuencia se ha de
proporcionar la atencion y/o cuidado, y especifica los objetivos
de cada fase. Suelen desarrollarse para procedimientos médicos
de gran volumen, alto riesgo o alto coste o que requieren la
cooperacion de multiples profesionales. Los documentos que
conlleva una via clinica son la matriz temporal, la hoja de
informacién al enfermo y/o familiar, las hojas de verificacidon,
hoja de variaciones, la encuesta de satisfaccidén del enfermo y/o
familiar, los indicadores de medicidn y optativamente la hoja
de tratamiento normalizado. Como se puede apreciar, suponen
la aplicacion de los protocolos en la GPP, teniendo en cuenta
algunas de las guias y requisitos para el paciente.

La Certificacion basada en ISO se basa en la aplicacion y gestion
de un conjunto de normas sobre calidad y mejora continua,
establecidas por la Organizacidon Internacional de Normalizacién
(ISO). Se basan en la aplicacién de los principios de la calidad
total y el enfoque basado en procesos a la gestion de un proceso
o de una organizacidn. Su gestidn es evaluada por un organismo
externo acreditado, que en caso de considerarla acorde a la
norma emite una certificacion externa temporal. Si bien se
aplica a todo tipo de procesos, en el sistema sanitario es mas
recomendable en los procesos de apoyo. La certificacidn externa
puede suponer un estimulo para la organizacién y ser un punto
de arranque para una GPP mas ambiciosa. Las limitaciones en
su aplicacion radican en el coste en el que se incurre y la relativa
facilidad con que puede ser obtenida mediante apoyo externo,
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lo que puede aportar una falsa seguridad de que la organizacion
gestiona suficientemente bien sus procesos, y quedarse en unos
minimos mas estéticos que estimulantes para la mejora continua.

Los diferentes modelos de acreditacion propuestos por
asociaciones cientificas, privadas o servicios de salud establecen
estandares especialmente de estructura, aunque también de
proceso y de resultados, cuyo cumplimiento y verificacidon externa
dan lugar a una acreditacidon, permiso o reconocimiento. Su
utilizacién puede ser prescriptiva, y todos sus estandares pueden
ser utilizados como guias o indicadores de proceso o subproceso.

Entre todos los modelos de gestion de calidad total, el Modelo
de Excelencia de la EFQM'es el mas integrador, y supone un
desafio que esta siendo utilizado por las empresas de éxito para
avanzar de una forma sistematica e innovadora hacia la mejora
continua. Es un marco de trabajo no prescriptivo que reconoce
que la excelencia de una organizacién se puede alcanzar de una
manera sostenida mediante distintos enfoques. Esta formado por
diferentes criterios, mediante los que enuncia que “los resultados
excelentes con respecto al rendimiento de la organizacion, a
los clientes, las personas y la sociedad se logran mediante un
liderazgo que dirija e impulse la estrategia, las personas de la
organizacion, las alianzas y recursos y los procesos”.

La GPP es uno de los ejes fundamentales del modelo y esta
incorporado en la fundamentacién de los resultados que se
obtienen. Por otra parte, los demas criterios constituyen requisitos
casi indispensables que permiten, facilitan y potencian la GPP en
una organizacion. Los criterios de resultado (percepcién de los
grupos de interés y rendimiento estratégico y operativo) estan
sustentados por la contribucion de diferentes procesos, sin cuya
contribucién serian imposibles de alcanzar y cuya coordinacion
permite maximizar la eficiencia de la organizacion. Una estrategia
clara, realista y actualizada, basada en las necesidades vy
expectativas de sus grupos de interés, resulta imprescindible para

1 Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad — European Foundation for Quality Mana-
gement
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dirigir los esfuerzos de la organizacién y de sus procesos hacia
la mejora continua de los resultados. La gestion de las personas,
de las alianzas y de los recursos (materiales, organizativos,
tecnoldgicos y de conocimiento), suponen elementos criticos
para llevar a cabo la estrategia y poder gestionar de la forma
mas eficiente los procesos. Y finalmente, el liderazgo del equipo
directivo y de todos los lideres de la organizacion (gestores de
proceso), constituyen el lubricante esencial para estimular la
implicacién de los profesionales, la innovacion y creatividad, y
la optima contribucién de cada uno al éxito mantenido de la
organizacion.

Para concluir, la gestién por procesos es una herramienta
sumamente potente para vertebrar la mejora continua, implicar a
los profesionales, dirigir los esfuerzos hacia el cliente, maximizar
la eficiencia y mejorar de forma continua los resultados en una
organizacién sanitaria. Como cualquier otra herramienta, para
optimizar su beneficio debe ser utilizada con un conocimiento
previo de la misma, de forma progresiva pero decidida, con
coherencia conlos comportamientos y mensajes, y con constancia
y continuidad en su aplicacién. En los momentos actuales, en que
la sostenibilidad de muchas organizaciones, del sistema sanitario
y de los niveles del servicio sanitario alcanzados esta sometida
a un futuro amenazante, resulta inaplazable e inexcusable su
utilizacién dada la efectividad demostrada en las organizaciones
en las que se ha implantado para mejorar de forma continua los
resultados de forma eficiente.
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