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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion analiza modelos de implementacion de la gestion por
procesos en las organizaciones, asi como para la provision de servicios hospitalarios en el Pera
brindados por el Estado. Por ello, se indaga en los principales conceptos que permiten entender
la gestion por procesos y se examina los modelos de implementacion de esta disciplina dandole
énfasis en el Modelo de Madurez de la adopcioén del Business Process Management y en el

Enfoque de procesos en un Sistema de Gestion.

La aproximacion de la investigacion se realiza mediante la revision bibliografica y
contextual en torno estos modelos de implementacion de la gestion por procesos. Ademas, se
aborda el tema de investigacion en el contexto peruano, especificamente en el sector salud
(publico) como principal proveedor de servicios hospitalarios. De ese modo, los hallazgos de la
investigacion son resultado de la comparacion de los modelos estudiados respecto a como estos

son implementados en los hospitales.

Como resultado de esta investigacion se tiene una extensa revision bibliografica que
permite comprender la implementacion de una disciplina de gestion, la gestion por procesos, en
el contexto ya mencionado. Y, como principal hallazgo, se observa una débil implementacion de
los modelos en el contexto peruano, a pesar de que los lineamientos, que rigen la gestion de los

servicios hospitalarios, se acercan a las nociones teoricas.

Palabras clave: gestion por procesos, implementacion, servicios hospitalarios.



INTRODUCCION

La gestion por procesos es uno de los pilares de la modernizacion de la gestion publica y,
esta modernizacion, tiene alcance en la provision de los servicios orientada al ciudadano como
uno de los roles del Estado. Sin embargo, existen factores que limitan la implementacion de dicho
enfoque de gestion y que influyen en los estandares de calidad los servicios publicos. Con la
motivacion de indagar en este fendmeno organizacional, la presente investigacion examina los
modelos que hacen posible la implementacion de este enfoque, especificamente, en los servicios
hospitalarios como uno de los servicios publicos que estd a cargo del sector salud, ello con la
finalidad de analizar y examinar los modelos para la implementacién y conceptos de la gestion

por procesos utilizados en servicios hospitalarios en el contexto peruano.

De ese modo, el primer capitulo presenta el planteamiento del problema de estudio, para
luego dar lugar a los objetivos y preguntas de investigacion, asi como a la justificacion y
viabilidad de esta. Es aqui donde se ha visto que la débil implementacion del enfoque, dadas las
capacidades de las entidades y el compromiso de los funcionarios, repercute en la calidad de
provision de servicios publicos. Por ello, se plantea responder a de qué manera es implementada

la gestion por procesos en servicios hospitalarios brindados por el Estado.

El segundo capitulo, correspondiente al marco tedrico, tiene por objetivo explicar los
principales conceptos del enfoque de gestion por procesos y los modelos tedricos propuestos para
la implementacion de la gestion por procesos la cual se realizo a través de una revision
bibliografica en la que se examinan las definiciones de procesos y actividades, o de valor como
parte de la cadena de valor. Ademas, se ha visto que el enfoque de gestion por procesos permite
a las organizaciones llevar a cabo procesos para lograr resultados esperados, asi como buscar la
optimizacion de los procesos a través de la mejora continua y lograr la satisfaccion de los clientes
y usuarios. Adicionalmente, en este capitulo, se examinan dos modelos propuestos para la
implementacion de este enfoque: Modelo de Madurez de la adopcion del Business Process

Management y en el Enfoque de procesos en un Sistema de Gestion.

El tercer capitulo, de aproximacion contextual, tiene por objetivo exponer la manera en
la que se organiza la provision de servicios de salud publica en el Pertl. Asi, se presentan los
servicios publicos y los tipos, y se enfatiza en los servicios prestacionales como los servicios
hospitalarios. Adicionalmente, en esta seccion se presenta el ecosistema entorno a la provision de
los servicios del sector salud, es decir, el Sistema Nacional de Salud. Y, como cierre del capitulo,

se exponen los lineamientos y modelos de implementacion de la gestion por procesos que rigen



en el sector. Paralelamente, los modelos son analizados y contrastados con las propuestas teoricas

encontradas.

Finalmente, el cuarto y ultimo capitulo presenta las conclusiones y hallazgos de la
investigacion en respuesta al objetivo general de investigacion; asi mismo, se plantean
interrogantes para futuras investigaciones. Como conclusion principal se tiene que, en el Pert, los
servicios hospitalarios tienen establecidos lineamientos para la implementacion del enfoque, los
cuales tienen por objetivo medir y mejorar los resultados acordes a los modelos tedricos, pero son
débilmente implementados. Segin las fuentes bibliograficas revisadas, existe una baja

empleabilidad de este enfoque, asi como de las herramientas para su aplicacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Tema: La implementacion de la gestion por procesos

Todas las organizaciones, sean privadas o publicas, llevan a cabo un conjunto de
actividades interrelacionadas que llevan a un resultado previsto (ISO 9000:2015), es decir,

desarrollan procesos para lograr algo en especifico.

Para que se lleven a cabo estos procesos, desde una mirada sistémica, intervienen: un
grupo de personas realizando ciertas actividades, transacciones que se realizan en un periodo de

tiempo y la utilizacion de recursos.

Segun Bravo (2013), la gestion de procesos ayuda a la direccion de la empresa a
identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas provechoso los
procesos para lograr la confianza del cliente. También, le da énfasis a que vuelve a la empresa
competitiva ya que, los procesos, pueden ser disefiados o redisefiados en base a las mejores
practicas, en otras palabras, refiere a una optimizacion continua. Es decir, una organizacion que
implementa la gestion por procesos, ademas de tenerlos mejor mapeados, podra optimizarlos

(eficacia y eficiencia) y mejorarlos continuamente.

Los expertos son congruentes en que los procesos estan muy relacionados a toda
administracion y son parte de toda empresa (publica o privada); ademads, constituyen “lo que se
hace y como se hace” y promueve una cooperacion que obliga a que se cree una cultura de calidad
mas abierta a resultados que al trabajo en base a funciones en las que se mantiene privilegios y
“zonas de confort” en las instituciones publicas (Begazo & Fernandez-Baca, 2016). Esto quiere
decir que, si las entidades del Estado implementan la gestion por procesos deberian de ser mucho
mas eficientes y eficaces en la entrega de, por ejemplo, servicios, los cuales seran en los que se

enfoca este trabajo de investigacion.

1.1. La implementacion de la gestion por procesos para la mejora de los

servicios en entidades del Estado peruano

En el marco de la Reforma de Modernizacion de la Gestion Publica, la gestion por
procesos es uno de los pilares para lograr dicha modernizacion (Secretaria de Gestion Publica,
2017). También, uno de los intereses en el sector publico es la mejora de la calidad de los servicios
ya que los ciudadanos demandan un servicio moderno centrado en las personas. Esto ultimo,
implica un cambio necesario en los enfoques y las practicas de gestion para brindar bienes y/o

servicios de calidad.



En ese sentido, para impulsar esta modernizacion de la gestion publica se han formulado
modelos y metodologias para que estas ayuden a las distintas entidades del Estado a implementar
la gestion por procesos. En este trabajo de investigacion, en lo que respecta al contexto peruano,
se toma como base la metodologia propuesta por la Secretaria de Gestion Publica de la
Presidencia del Consejo de Ministros (2015a) la cual menciona que se deben cumplir tres (3)
etapas: preparatoria, diagnostico e identificacion de procesos y mejora de procesos. Ademas,
detallan que se deben de tomar ciertas consideraciones previas para garantizar el éxito de la
implementacion, como asegurar el apoyo y compromiso de la Alta Direccion; contar con objetivos
estratégicos claramente establecidos; asegurar los recursos; y fortalecer el 6rgano responsable de
la implementacion de la gestion por procesos en el marco de la gestion para resultados. En
resumen, el Estado peruano tiene modelos y tiene interés en implementar la gestién por procesos
para la mejora de sus servicios. Surge entonces, desde la revision de la teoria de la gestion, el
interés de investigar como estéa siendo implementada y qué aspectos de la gestion de procesos se
estan adoptando. Finalmente, se ha tratado de delimitar esta aplicacion de conceptos de gestion

de procesos a la provision de servicios hospitalarios por parte del sector publico.

2. Problema de Investigacion

El Estado es bien conocido por su complejidad y su funcionamiento atraviesa normativas,
procesos, procedimientos, voluntades y capacidades de los funcionarios y otros aspectos en los
distintos niveles de gobierno y tipos de entidades (ministerios, organismos auténomos,
organismos técnicos especializados, gobiernos locales, empresas publicas, etc.). En la actualidad,
en el Perti existen 2 490 entidades publicas' concentradas y desconcentradas en todo el territorio
peruano, con misiones que comprenden desde la regulacion de mercados hasta la atencion directa
al ciudadano (Secretaria de Gobierno Digital, 2017). Este reto de complejidad y heterogeneidad
de funciones, supone un reto organizacional que la presente investigacion tiene por objetivo
revisar, especificamente, en lo que respecta a la provision de servicios hospitalarios, de los cuales

son responsables algunas de las entidades mencionadas.

En medio de la complejidad ya presentada, los esfuerzos por mejorar la gestion publica
han sido numerosos, se han establecido lineamientos, normativas, estrategias de innovacion,
fortalecimiento de capacidades y hasta la articulacion de actores, sistemas y equipos, pero estos
intentos no necesariamente han respondido a una orientacion estratégica y sostenible (Pasco,

2015). Como se mencioné anteriormente, tras el emprendimiento de una Reforma de

!'No incluye un conteo de sedes, el conteo es sobre las instituciones piblicas.



Modernizacion de la Gestion Publica que tiene por objetivo general orientar, articular e impulsar,
en todas las entidades publicas, el proceso de modernizacion hacia una gestion publica con
resultados que impacten positivamente en el bienestar del ciudadano y en el desarrollo del pais,
se ha establecido un modelo de gestion que incluye la gestion por procesos como uno de los
pilares centrales para el cumplimiento del objetivo mencionado. Sin embargo, en la aplicacion de
este enfoque de gestion, la gestion por procesos, han surgido diferentes desafios. Los desafios
reconocidos por el ente rector de la reforma son los siguientes (Secretaria de Gestion Publica,

2015b):

e La falta de compromiso de la Alta Direccion y su apoyo hacia las iniciativas para

implementar la gestion por procesos en sus respectivas entidades.

e La aceleracion del proceso de fortalecimiento de capacidades de los servidores y
funcionarios publicos de los tres niveles de gobierno para implementar la gestion por

procesos.

e FEl logro de resultados en el corto plazo evidenciables que resalten la satisfaccion de los

ciudadanos al recibir bienes y servicios de calidad, cuya base es la gestion por procesos.

Cabe recalcar que estos mismos desafios se alinean a las consideraciones previas reconocidas
como necesarias para garantizar el éxito de la implementacion. Ello significa que los problemas
de implementacion surgen desde las condiciones previas que habilitan a una entidad para la

aplicacion de la gestion por procesos.

Ademas de las conclusiones de nivel macro presentadas, en ambito local, una de las problematicas
evidenciadas es la débil aplicacion de las metodologias propuestas. Por ejemplo, en la
Municipalidad de San Isidro en Lima Metropolitana, se ha evaluado que en materia de gestion
procesos si bien la entidad ha determinado sus macro procesos (con procesos de Nivel 0 y 1), ain
no han terminado de delimitar los procesos de los niveles subsecuentes (Municipalidad de San
Isidro, 2018). El mismo informe del hallazgo en el municipio reconoce que una vez que se
identifique y desarrolle cada nivel de procesos pendientes, los procesos podran ser organizados
de manera Optima. Es asi como, se puede concluir que hay ciertas entidades del gobierno, como
en este caso el gobierno local, en donde se encuentra un inadecuado disefio y adaptacion de los

conceptos de la metodologia propuesta.

En la teoria, “la gestion por procesos realza la importancia de las <<cadenas de valor>>
en tanto permiten asegurar que los bienes y servicios produzcan resultados. Los recursos
esenciales para optimizar la cadena de valor son el personal, la infraestructura, los equipos, las

técnicas y métodos, y las finanzas” (Begazo & Fernandez-Baca, 2016). Asi mismo



conceptualmente, los procesos son secuencias ordenadas y logicas de las actividades, las cuales
parten de entradas para alcanzar los resultados establecidos entregados a cada cliente de cada
proceso; en ese sentido, se asume que una organizacion publica bien estructurada en base a
procesos facilita, mas que el control de los costos, la calidad de la prestacion de los servicios a

los ciudadanos (Zarategli en Begazo & Fernandez-Baca, 2016, p. 26).

Finalmente, en lo que respecta a la entrega de los servicios de salud, se presentan a
continuacion algunos hallazgos de la Encuesta Nacional de Satisfaccion de Usuarios en Salud
(INEI 2016) que tiene por objetivo realizar un seguimiento y valoracion del funcionamiento y
desempefio del sistema de salud en el pais, a través de los principales actores (usuarios externos
e internos) de la atencion brindada a través de las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud

(IPRESS):

e A nivel nacional solo el 50,9% de los entrevistados, obtuvieron su cita o turno para la

atencion el mismo dia de su atencion, a diferencia del afio 2015 que fue de 42,8%.

e En los establecimientos del MINSA de los gobiernos regionales y de ESSALUD esperan
en promedio 14 dias, en los de las FF. AA y PNP esperan 13 dias y en las clinicas esperan

6 dias.

e Respecto a la satisfaccion con el servicio de salud recibido, el nivel de satisfaccion de los

usuarios de consulta externa es de 73,9%.

Por otro lado, la Encuesta Nacional de Satisfaccion Ciudadana (Presidencia del Consejo
de Ministros, 2017) demuestra en un nivel mas agregado, que “7 de cada 10 encuestados se
encuentra satisfecho con su visita a la entidad”, siendo los principales factores de este resultado:

la atencion del personal, el resultado de la gestion, la informacion recibida y el proceso de gestion.

Algunos de estos resultados revelan posibles cuellos de botellas y oportunidades de
mejora en los procesos de los servicios de atencion, pero ademas llevan a reflexion sobre el rol
de las entidades mas cercanas al ciudadano. En este altimo punto, sale a relucir como los
gobiernos locales y regionales son los que menos confianza inspiran, pero los que mas cerca se

encuentran al ciudadano.

En conclusion, los resultados expuestos muestran las consecuencias de un fenomeno que
se origina mas que en el desarrollo mismo de los procesos, en la implementacion de la gestion de
procesos. La misma que no puede ser desligada de los lineamientos o normativas que han sido
propuestos desde el nivel central de gobierno hacia las diferentes entidades publicas. Los factores
de la inadecuada implementacion vistos hasta aqui se relacionan a la heterogeneidad de las

instituciones y la débil adaptacion de las metodologias propuestas, la falta de capacidades por



parte de los funcionarios, el débil compromiso de la Alta Direcciéon y otros elementos que la
presente investigacion busca identificar; y por lo cual sera necesario indagar en los conceptos de

gestion por procesos, implementacion de gestion por procesos y servicios publicos.
3. Justificacion del Estudio

La justificacion del Estudio es, en principio, que nos servira a nosotras como gestoras a
profundizar nuestros conocimientos sobre gestion por procesos, los servicios que ofrece el Estado
y la dinamica que se atraviesa durante la implementacion de esta disciplina de la gestion. Este
estudio también le puede servir a todo aquel que esté interesado en saber como se desarrolla la
situacion de la implementacion de la gestion por procesos en un servicio del Estado, incluyendo

a este mismo ya que asi tendra un aporte mas desde las ciencias de la Gestion.

El lograr identificar los elementos que permiten la correcta implementacion de la gestion
por procesos en los servicios hospitalarios provistos por las entidades del Estado, ademas de los
demas objetivos que se plantearan en esta investigacion, permitira lograr la correccion y posterior
mejora continua de estos procesos. La mejora de dicha implementacion hace que se cumpla con
la modernizacion que se quiere alcanzar y se mejora la satisfaccion del ciudadano, que, a su vez,
trae consigo una mejor calidad de vida de este y una mejor percepcion de la imagen del Estado.

Es asi como, tanto el ciudadano como el Estado se ven beneficiados.
4. Obijetivos y Preguntas de Investigacion

4.1. Objetivo General

e Analizar y examinar los modelos para la implementacion y los conceptos de la gestion
por procesos empleados para la provision de servicios hospitalarios en el contexto

peruano.

4.2. Objetivos Especificos
e Explicar los principales conceptos del enfoque de gestion por procesos y los modelos
tedricos propuestos para la implementacion de la gestion por procesos.

e Exponer la manera en la que se organiza la provision de servicios de salud publica en el

Peru.

e Explicar la implementacion de la gestion por procesos en los servicios hospitalarios

prestados por el Estado en el contexto peruano.



4.3. Preguntas Especificas

(Cuales son los principales conceptos del enfoque de gestion por procesos y los modelos

tedricos propuestos para la implementacion de dicha disciplina de la gestion?
e ,Como se organiza la provision de servicios de salud publica en el Pera?

e Coémo se implementa la gestion por procesos en los servicios hospitalarios prestados por

el Estado?

5. Viabilidad

La viabilidad de este trabajo de investigacion radica en que se cuenta con una amplia
cantidad de fuentes bibliograficas que abordan la gestion por procesos y también hay una variedad
de modelos para su implementacion. La dificultad radica en que esta disciplina de la gestion ha
sido aplicada, en su mayoria, al sector privado, sin embargo, se cuenta con expertos a quienes se
les puede realizar una entrevista sobre el tema por su experiencia trabajando en entidades del

Estado.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo, se presentan los lineamientos teodricos de la investigacion en cuatro
secciones. En la primera se conceptualiza la gestion de procesos y términos importantes para su
entendimiento, importancia, evolucion del enfoque y su relacion con la entrega de valor. En la
segunda seccion, se revisan diferentes modelos tedricos para la implementacion de la gestion por
procesos en cualquier organizacion. En la tercera seccion se introducen los temas relacionados a
la modernizacion de la gestion publica, tendencias y principios, como conceptos asociados a las
herramientas que han surgido tras el proceso de la modernizacion de la gestion publica de los que
es parte el enfoque de gestion por procesos. Finalmente, la cuarta seccion, revisa la

conceptualizacion de los servicios publicos y sus tipologias.
1. Lagestion de procesos

La definicion de la gestion de procesos retine distintos conceptos que son importantes de
indicar para una mejor comprension de este y se han tomado aportes de distintos autores para este

fin.

Bravo (2013) menciona que la gestion de procesos es una disciplina que le permite a la
direccion de la empresa: identificar, graficar, disefar, pero, sobre todo, mejorar y hacer mas
provechoso los procesos para lograr la confianza del cliente. También, dice que las caracteristicas
de los procesos de una organizacion que aplica esta disciplina de la gestion deberian ser: procesos
estables, con un resultado capaz de ser replicado y que cumple con estandares esperados de
calidad y rendimiento; son eficientes, eficaces y se pueden controlar a través de indicadores (como
los KPI’s) a los cuales se les hace seguimiento para ver en qué se puede mejorar; también son

competitivos; y se disefian y/o redisefian segliin las mejores practicas para la mejora continua.

En cuanto a los objetivos de la gestion por procesos, estos buscan: mejorar los niveles de
calidad y satisfaccion de los clientes o usuarios; incrementar la productividad a través de, por
ejemplo, reduciendo los costos internos innecesarios (6sea las actividades que no agregan valor)

y optimizar los tiempos (Pepper, 2011).

Pero, para que se pueda implementar correctamente la gestion de procesos es esencial un
cambio cultura en la organizacion, es decir, que cada persona que pertenezca a esta debe entender
que su trabajo, por mas pequefio que sea, es relevante dentro del proceso. Por esto, se vuelve a
resaltar la importancia del grupo humano, en el que cada persona se debe esforzar al momento de
realizar su trabajo porque esa contribucion, junto al resto de personas involucradas, hara que el
resultado final del proceso sea un completo éxito (Pepper, 2011), es decir, dependiendo de lo que

aporte cada persona dentro de la organizacion, se llegara o no al resultado previsto.



De esta manera, se concluye que la gestion por procesos es una disciplina que ayuda a
una organizacion a optimizar los procesos para satisfacer a los clientes, es decir, la mejora de la
calidad de los productos/servicios y de la productividad que realizan son con la finalidad de
generar un valor agregado para el cliente y asi satisfacerlo. Pero, para poder lograr esto, se necesita
de un cambio cultural dentro de la misma organizacion en el que todos los que la conforman
deben de entender que son piezas clave y lo que aporten, en conjunto con un grado de
compromiso, influira en el resultado final. Ademas de que, organizacion que emplea la gestion

por procesos, mejora su competitividad.

1.1. Definicion de procesos

Distintos autores han dado un aporte a como se puede definir a los procesos y, dentro de

los cuales, se han encontrado similitudes.

Mallar (2010), para dar su definicion, empieza mencionando que esta palabra, “proceso”
(en latin processus), significa avance y progreso. Luego, lo define como un grupo de actividades
de trabajo que se interrelacionan y que su caracteristica es que, para llegar a un resultado u outputs,
necesita de insumos o inputs, como productos o servicios obtenidos de otros proveedores, ademas

de actividades especificas que agreguen valor.

José Pérez (2009), en su libro Gestion por Procesos, para dar su definicion también
menciona a la secuencia de actividades, pero estas deben ser ordenadas y repetitivas, y el producto

final, es decir, el resultado, debera tener un valor intrinseco para su usuario o cliente.

La ISO 9000:2015 (2015), por su parte, también menciona al conjunto de actividades
mutuamente relacionadas y que se realizan bajo condiciones controladas para la creacion de valor,

pero agrega que estas usan entradas para lograr un resultado previsto.

Juan Bravo (2013), a su vez, concuerda en que hay una secuencia organizada de
actividades, interacciones y recursos, y que se agrega valor al cliente, pero adiciona que hay un
trabajo en equipo, que el proceso se debe considerar como una competencia de la organizacion y
que este trasciende areas, es decir, habla desde una vision sistémica ya que, el proceso, engloba a
toda la organizacion en general y no a un area en especifica. Es por esto que menciona un cruce
horizontal de procesos dentro de la organizacion en el que todos deben estar sintonizados entre si

ya que hay partes que se interrelacionan con otras.

Para agregar una caracteristica mas, Fernandez menciona que cada proceso tiene un

responsable. (2003)
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De esta forma, al reunir estas definiciones, da como resultado que un proceso es una
secuencia organizada de actividades la cuales interactian entre si. Estas son realizadas en un
espacio controlado por un grupo de personas y necesitan insumos o imputs (como
productos/servicios y actividades que agreguen valor) para obtener un resultado (output)
previamente planificado y, este resultado, debe generarle valor al usuario o cliente. Es por esto
que, el proceso, debe ser visto con una mirada sistémica, es decir, viendo a todas las personas y
todas las areas que involucra como un todo, y no por separado porque trasciende las areas de la

organizacion. Finalmente, cada uno de estos procesos, tiene un responsable.
1.1.1.  Tipos de procesos:

Existen distintas maneras de tipificar los procesos, pero la mas clasica es el modelo en el
que los dividen en tres: procesos estratégicos, referidos a aquellos que condicionan y le dan una
direccion a los demas procesos; procesos operativos o claves, los cuales son el nucleo del negocio
y crean valor al usuario o cliente; y los procesos de soporte, que, como su nombre lo dice, apoya
a los procesos clave (Pepper, 2011). La relacion entre este tipo de proceso y el cliente se observa

en la Figura 1.

Figura 1: Tipos de procesos (Primera clasificacion)

Fuente: Beltran et al. (2002)

En una segunda clasificacion, ademas de tomar los tres anteriormente mencionados, se
agregan: los procesos de planificacion, relacionados las responsabilidades de la direccion; los
procesos de gestion de recursos, aquellos que permiten determinar, proporcionar y mantener los
recursos necesarios (RRHH e IME); procesos de realizacion del producto, procesos que permiten

realizar la produccion y/o la prestacion del servicio; finalmente, los procesos de medicion, analisis
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y mejora, permiten hacer lo que su denominaciéon menciona y establecer acciones de mejora

(Beltran et al., 2002). La relacion entre esta segunda clasificacion se observa en la Figura 2.

Figura 2: Tipos de procesos (Segunda clasificacion)

Fuente: Beltran et al. (2002).

Cualquiera sea la tipificacion que se emplee, esta va a variar dependiendo de la
organizacion, por ejemplo, los procesos que se consideren como operativos en una empresa que
produce alimentos (como fabricacién o embalaje) no serdn los mismos que en una empresa que

vende autos (como la gestion de compras o pedidos).

1.2. Definicién de actividad

Al igual que la definicién de los procesos, cada autor ha dado su punto de vista para

referirse a lo que es una actividad.

Pérez (2009), define a la actividad como un grupo de tareas necesarias para obtener un

resultado.

Bravo (2013), por su parte, menciona que es una accion (puede ser cotizar, vender, tomar
un pedido, etc.) llevado a cabo por una persona o un equipo, es decir, esta hablando de un rol que
se lleva a cabo en un periodo de tiempo especifico. Al igual que los procesos, también tiene
entradas y salidas precisas, pero la diferencia esta en que estd formada por una lista de tareas
concretas y solo tiene sentido dentro del proceso en el que es parte de un flujo; y, finaliza

mencionando que se debe escribir en modo verbal infinitivo.
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La ISO 9000:2015 (2015), a su vez, menciona que la actividad es “el menor objeto de
trabajo” dentro de un proyecto, el cual puede ser recurrente o puntual, y debe mejorar el

desempefio.

Mario Fernandez (2003), por su parte, agrega que las actividades se sistematizan ya que
asi se logra que estas fluyan integrada y velozmente hasta el final de la transaccion. Ademas,

siguen un flujo que busca la optimizacion de la operacion o transaccion.

Pero es Mallar (2010) quien da el aporte mas importante ya que menciona que no todas
las actividades llevadas a cabo pueden ser consideradas como proceso porque, para que sean
consideradas como tal, deben de cumplir ciertas caracteristicas dentro de las cuales concuerda
con los autores anteriormente mencionados: tiene entradas y salidas; y que debe tener una mision
o proposito claro (la mejora del desempefio o la optimizacion de la operacion o transaccion); pero
agrega: la identificacion concreta de quiénes son clientes, proveedores y, a parte, el producto
final; se puede descomponer en operaciones o tareas; se puede estabilizar sea el tiempo, recursos,
costos y otros (solo si es que se aplica la metodologia de la gestion por procesos); y es asignable

a una persona.

De esta forma, si reunimos las distintas definiciones, tenemos que la actividad es un grupo
de tareas o cualquier accion que lleva a cabo una persona o grupo de personas, pero que tiene un
propésito claro: la optimizacion de la operacion o transaccion de manera que asi se mejora el
desempefio de la organizacion. Y, no todas las actividades pueden ser consideradas como proceso

porque deben de cumplir ciertas caracteristicas.

1.3. Inputs y outputs

Como se menciond anteriormente, para que un proceso se pueda llevar a cabo, necesita
de un input o entrada para poder llegar a un resultado o output previsto. En este sub apartado se

detallara con mayor precision qué puede ser considerado como input y output.

Por un lado, los inputs o entradas podrian ser recursos o materiales que se deben transformar o
procesar; pueden ser personas que necesitan alguna formacién (como capacitaciones);
informaciones a procesar (como data previamente recolectada que necesita entrar a un programa
para que sea mejor organizado y asi poder analizar facilmente); conocimientos que se van a
elaborar y/o sistematizar (como aquella investigacion que se necesita para investigar un

fenémeno); entre otros (Mallar, 2010).
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Por el otro lado, los outputs o salidas podrian ser de dos tipos: bienes (tangibles, son almacenables
y, algunos de estos. son transportables) o servicios (Mallar, 2010). Mas adelante se detallara qué

€s un servicio.

En ambos casos, se incluye la circulacion de informacion y de productos (Bravo, 2011) y son
importantes ya que permiten definir los limites del proceso: proveedores (externos o internos) y

clientes del proceso, asi como otros procesos con los que se relaciona. (Mallar, 2010).

Lo que se concluye es que un input puede ser un objeto e incluso los conocimientos y/o
habilidades que tiene una persona, pero estos deben de necesitarse para llevar a cabo un proceso;
y, un output, puede ser un bien o servicio. Ademas, es importante identificarlos porque permiten

definir los limites del proceso y conocer la interrelacion que hay con otros procesos.

1.4. Definicién de valor

El valor puede ser definido como algo que aprecia o estima la persona que recibe el
producto o servicio (un cliente, accionista, personal, proveedor, sociedad); recalcando que este es
un concepto relativo ya que dependera de como lo perciba la persona (Pérez, 2009). En la gestion
por procesos, lo que se busca es la generacion de un valor que satisfaga las necesidades del cliente
0 usuario; y, a este valor, se le llama valor agregado o valor adicional que obtienen los bienes y/o
servicios al momento de ser transformados en el proceso productivo, es decir, es un complemento
que el output ofrece con el proposito de generar mas valor segun la percepcion del consumidor

(Vera, 2018).
1.4.1. Cadena de valor de Michael Porter

Comunmente, cuando se habla de valor, procesos y actividades, se cita a la Cadena de
Valor de Michael Porter, pero no necesariamente esta herramienta puede ser aplicada a un sector

como los servicios por lo que se ha citado, ademas, a la Cadena de Valor para los servicios.

Esta herramienta, la Cadena de Valor desarrollada por Michael Porter, se enfoca en el
liderazgo en costes y el logro de la diferenciacion a través de la ventaja competitiva, esto con el
fin reducir costes sin perder la calidad intrinseca del producto (Andalucia Emprende., 2015). Es
decir, se habla de una relacion precio — costo en la que se genera valor cuando se puede vender
mucho mas invirtiendo menos, es decir, mayor margen utilidades sin necesidad de perder calidad

en el producto.

Porter divide a la cadena de valor en tres secciones: actividades Primarias o Principales,
actividades de Apoyo o Auxiliares, y el Margen. En las primeras, se refiere a aquellas actividades

que se necesitan tanto para la elaboracion del producto como para la transformacion de las
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entradas en salidas. Las segundas, como se menciona en su nombre, sirven: de soporte a las
actividades primarias, apoyo entre si, pero existen principalmente para incrementar la eficiencia
de las Actividades Principales y ayudar en el proceso de creacion de valor. Las ultimas, se refieren
a la diferencia entre el valor total y los costes totales en los que se incurrié para desempeniar las

actividades generadoras de valor (Andalucia Emprende, 2015).

Figura 3: Cadena de valor de Michael Porter

INFRAESTRUCTURA
. = - I
ACTIVIDADES INVES TIGACION, DESARROLLO Y DISENO (TECHOL O GIA).
DE A
APOYD RECURSOS HUMANOS
ABASTECTMIENTO R
G
ACTIVIDADES LOGIS OPERA LOGIS VENTAS APOYD A
TICA CIONES ¢ TICA Y LASVEN E
PRINCIDALES | INTERNA PRODUC EXTER MAFKE TASY
CION HA TING SERVICIO N
CLIENTE

Fuente: Andalucia Emprende (2015)

Como menciona Mallar (2010), lo importante de la Cadena de Valor de Porter es que en
esta se puede identificar y aprovechar mucho mas aquellas areas de actividad en las que la
empresa quiere aumentar los beneficios de manera que se logra la generacion del valor
economico, es decir, mayores ingresos monetarios minimizando costes como anteriormente se

menciond.

Pero, si lo relacionamos con la gestion de procesos, esta disciplina de la gestion no solo
busca una optimizacion de los procesos para ahorrar costes, sino que su foco principal es la
generacion de un valor enfocado en satisfacer necesidades de los clientes o usuarios, es decir, su
objetivo final es generar un valor diferente. Ademas, esta investigacion tiene que ver con servicios

y esta cadena de valor es mas para empresas como del sector produccion o manufactureras.

1.4.2. Cadena de Valor para los servicios y la cadena de utilidades del servicio

Como se mencion6, el modelo de Porter corresponde a una organizacion de corte
industrial y, en la mayoria de empresas de servicio, se debe reconocer que su cadena de valor
consta de dos partes: el back office y front office. El primero, vendria a ser la parte interna de la
cadena, es decir, la que no se encuentra en contacto con el cliente; mientras que, el segundo, es

lo contrario (la parte externa y que esta en contacto con el cliente). Este Giltimo es muy importante
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ya que son aquellas actividades que transmiten hacia afuera y eso es percibido por el cliente;
ademas que, se deben de cuidar con mayor grado para que, el cliente, pueda percibir el mayor

valor posible (Merinero, 1997).

Entonces, para crear un valor superior durante esta interaccion del servicio, es necesario
que el prestador interactie eficazmente con el cliente, pero esta eficacia depende de la habilidad
del empleado, de los procesos de produccion y del apoyo del servicio que respalda al empleado.
Es asi que se habla de un vinculo entre las utilidades de una empresa de servicios con la
satisfaccion de los empleados y de los clientes la cual fue desarrollada por Armstrong y Kotler

denominandola la “cadena de utilidades del servicio”.

Esta cadena menciona que el éxito de las empresas de servicio se concentra en la atencion
tanto de sus clientes como de sus empleados a través de: la calidad interna del servicio (referido
a la seleccion y capacitacion cautelosa de los empleados, un espacio de trabajo de calidad, apoyo
fuerte para aquellos que trabajan con los clientes) que tiene como consecuencia el tener empleados
del servicio mas productivos, leales y satisfechos. Esto, a su vez, genera una creacion de valor y
entrega de un servicio mas eficiente y eficaz hacia un cliente que se sentira satisfecho y, por lo
tanto, podra mantenerse leal, con mayores posibilidades de recompra y que retomen el servicio
para asi, finalmente, traducirse en un desempefio superior de la empresa con utilidades y

crecimiento saludable (Armstrong & Kotler, 2003).

Es importante diferenciar el back office del front office porque se debe de resaltar la
importancia de estas ultimas debido al contacto con el cliente porque dependiendo de como se
entregue un servicio, se afectara la creacion y percepcion del valor del cliente. En esa linea,
Zomerdijk y Vries (2007) han reconocido que esta diferenciacion permite estructurar el disefio de
la entrega de los servicios. Para la determinacion de los procesos y la division de las labores, dicha
distincion permite definir lo siguiente: donde debe ocurrir el contacto con el cliente, entender qué
actividades en los procesos deben ser separadas de otras y como los colaboradores que estan

involucrados en los procesos deberian ser agrupados.

Zaratiegui (2019) agrega que el lograr satisfacer a los clientes permite fidelizarlos hacia
la organizacion. Esto da oportunidades, no solo de una recompra, sino también de que, el cliente,
transmita hacia otros el buen servicio recibido (recomiende). Es por eso que, también menciona
que una organizacion siempre debe tener como foco el qué va a opinar el cliente acerca del
producto o servicio que recibe y, con esa mira, se deben de disefiar y ejecutar: los
productos/servicios, la forma en como se realizaran, la entrega y el post venta; y también, resalta

que hay un entorno cambiante (debido a la globalizacién y cambios tecnoloégicos) que hace que

16



los clientes demanden novedades en el servicio, es decir, se necesitard de una adaptacion

constante de los procesos en base a lo solicitado por ellos.

En conclusion, cuando hablamos de cadena de valor en los servicios, debemos de tomar
en cuenta la existencia del back office y el front office que son propias de empresas productoras
de servicios. Y, la importancia de esto radica en la interaccion directa del prestador del servicio
con el cliente que recibira el servicio. Dependiendo de como se lleve a cabo esta interaccion, el

cliente percibira o no valor.

1.4.3. Valor publico

Lo mencionado anteriormente se refiere al sector privado, pero algunas de esas
aproximaciones pueden ser implementadas en el sector publico en la generacion y entrega de

valor publico.

Moore (1998) menciona que, en el sector publico hay directivos que tienen como tarea
crear valor publico, pero este valor es un concepto abstracto ya que dependera de la sociedad que
lo determine como tal. Para crearlo, este directivo tiene en su poder un conjunto de recursos
publicos que se le fueron asignados para que los use en beneficio de la sociedad y debe de
encontrar la manera de generar el maximo valor posible con dichos recursos. Pero, como se sabe,
la sociedad o el publico al que se enfocara tiene distintas demandas (necesidades) y, lo que debe
lograr el directivo, es crear un valor afiadido para ellos de modo que asi atienda sus necesidades

y mejoren su calidad de vida.

Entonces, tomando lo mencionado por Moore, se tiene que el valor publico responde a
las necesidades de la sociedad para que mejoren. Hay un directivo publico que dispone de recursos
para crearlo y esto lo puede hacer a través de ciertas instituciones que pueden ser publicas o
privadas (este punto serd reforzado en la seccion de servicios publicos). Ademas de ser percibido
como valor por la sociedad, es decir, el que recibe este bien o servicio percibe un valor o beneficio

a comparacion de cuando no lo posee.

En resumen, el valor que quiere lograr la gestion por procesos es uno que busca satisfacer
las necesidades del cliente o usuario, pero como el enfoque de esta investigacion es en servicios
y el sector publico, se agrega que, por el lado de los servicios, hay algunas actividades (las que
pertenecen al front office) que requieren la presencia del cliente y estas deben ser llevadas a cabo
con mucho mayor cuidado porque, para que el cliente (la sociedad en este caso) pueda percibir
valor, debe haber una correcta interaccion entre el prestador del servicio y el cliente; y, por el lado
del valor publico, es que el valor que se cree también se debe percibir como una mejora en la

calidad de las personas que reciben el servicio.
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2. Laimplementacion de la gestion por procesos: Modelos para su
implementacion
Como se vio en la seccion anterior, la gestion por procesos es un enfoque que busca
generar valor y requiere de una mirada sistémica. Asi mismo, se ha visto que en el enfoque trae
consigo distintos conceptos que contribuyen a su entendimiento y ejecucion como enfoque de
gestion que tiene como fin Gltimo conseguir la entrega de valor a sus clientes o usuarios. En ese
sentido, tras una revision bibliografica se han encontrado maneras o modelos de implementar

dicho enfoque en las organizaciones.

Un modelo de implementacién de gestion basado en procesos es aquel que busca el
cumplimiento de los elementos estratégicos de la organizacion (mision, vision y objetivos) de
modo que le permita, como se menciond anteriormente, direccionar sus esfuerzos para la entrega
de satisfaccion de los clientes externos e internos; por lo que implantar un modelo basado en
procesos supone no solo una nueva vision de los procesos sino que también motiva la generacion
de valores agregados (Hernandez, Martinez, & Cardona, 2015). Para la presente investigacion se

tomara esta definicion para entender la implementacion de la gestion por procesos.

Rodriguez y Alpuin (2014), en concordancia con la definicion anterior, indican que la
gestion por procesos supone un cambio de perspectiva en la cual se parte de la identificacion de
los procesos que generan valor; las autoras agregan el hecho de que su modelo propuesto ayude
a las organizaciones a optimizar el desempefio de los procesos de manera global, en lugar de una
mejora individual. De ese modo se hace referencia a una vision transversal que compromete a
todos miembros de la organizacion y a sus clientes externos; asi, la optimizacion del desempefio
atraviesa el completo entendimiento de sus relaciones de los procesos y de alinear el desarrollo

de los mismos a la estrategia y a los objetivos del negocio.

Por otro lado, Hernandez, Martinez y Cardona (2015), han definido tres objetivos de la
gestion por procesos: en primer lugar, conocer a la organizacion de forma sistémica y desarrollar
una vision horizontal; en segundo lugar, mejorar las interacciones entre los equipos de trabajo, y
finalmente, involucrar al personal en cada uno de los procesos indistintamente de su posicion
jerarquica. En ese sentido, los objetivos presentados por los autores para este enfoque otorgan a
los recursos humanos un rol importante, pues de su involucramiento depende el éxito de los
objetivos. Para afianzar este Ultimo punto, Rafoso y Artiles (2011), consideran que en la
aplicacion de una reingieneria de procesos es indispensable considerar la mentalidad interna de
la organizacion en términos de cultura, politica e informacidon; se trata de pasar de los antiguos

paradigmas a organizaciones mas eficientes y modernas.

18



De lo presentado, se pueden resaltar dos condiciones inherentes a la implementacion de
un efoque de procesos. Por un lado, la necesidad de contar con una vision sistémica o transversal
de los procesos a lo largo de la organizacion y que responden a objetivos comunes y a la
generacion de valor; y, por otro lado, el compromiso de los miembros de la organizacion con la
implementacion de dichos procesos. Se debe considerar estas dos condiciones, ademas, de los

modelos de implementacion.

La revision bibliografica muestra la existencia de diversos modelos para la
implementacion de gestion de procesos, los cuales son propuestos para las organizaciones de
forma general, algunos de estos estan alineados a normas o modelos que persiguen estandares
internacionales de calidad y para los cuales la gestion por procesos es uno de sus enfoques o
principios (Modelo ISO 9001 o Modelo Europeo de Excelencia Empresarial). Para la presente
investigacion, se han seleccionado dos modelos que seran presentados mas adelante, estos si bien
poseen similitudes en la secuencia de la implementacion por procesos, se diferencia en como los
autores se han aproximado en su desarrollo. Otro criterio de seleccion de los modelos ha sido la

rigurosidad y detalle con que estos han sido presentados por los autores.

A continuacion, se presentan dos modelos de implementacion de esta disciplina de la
gestion desde la perspectiva de diferentes actores. Estos son el Modelo de Madurez de 1a adopcion
de Business Process Management (BPM), el cual permite identificar en nivel de madurez en que
las organizaciones se encuentran en la implementacion gestion por procesos, y por otro lado el

modelo de Enfoque de gestion por procesos en un Sistema de Gestion.

2.1. Modelo de Madurez de la adopcion de BPM

Rodriguez y Alpuin (2014) presenta un Modelo de Madurez de la adopcion de la Gestion
Basada en Procesos (Business Process Management, BPM) postulado por la firma Deloitte. Este
modelo tiene por objetivo identificar el nivel de madurez en que se encuentra la organizacion en
cuanto a la adopcion del enfoque de gestion basado en procesos. En ese sentido, se trata de una
herramienta que marca la ruta en la que las organizaciones deben avanzar para la adopcion del
enfoque. El modelo contempla 5 etapas de progreso y, cada en cada una de ellas, se determinan

la tecnologia y herramientas implicadas y los factores criticos de estos.

Antes de presentar el modelo, es importante desarrollar el rol de la tecnologia en la
medicion de la madurez del enfoque pues, como mencionan las autoras, las tecnologias permiten
a las organizaciones modelar, simular, implementar, ejecutar y monitorear los procesos, ya sea de
modo transversal o dentro de las unidades de negocio, y permiten interactuar a los clientes

externos e internos de los procesos. De ese modo, la sentencia sobre este aspecto de Rodriguez y
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Alpuin es que “en un entorno de complejidad creciente, es dificil pensar en una adecuada y

eficiente Gestion por Procesos sin una herramienta que lo soporte” (2014, p. 5).

El Modelo de Madurez de Adaptacion del BPM se sigue de cinco etapas presentadas a

continuacion:
2.1.1. Fase de Iniciacion:

La organizacion sélo identifica los procesos principales y hace énfasis en las actividades
principales por area. El uso de las tecnologias es nulo y las actividades son registradas de manera
tradicional. Lo que puede asegurar el éxito de la gestion es que los procesos sean consistentes

entre si.
2.1.2. Fase de Definicion

Implica que los procesos y sus duefios se encuentren identificados y documentados. En
el aspecto tecnologico, se tienen modelados los procesos y definidos sus indicadores de
desempefio y los roles vinculados a la gestion por procesos. Los factores de éxito son la relacion
entre las areas del negocio y las tecnologias de la informacion (77) y las capacitaciones a actores

claves.
2.1.3. Fase de Automatizacion

Existe una automatizacion de procesos a través de plataformas Business Process
Management Suite (BPMS). En ese sentido, la organizacion si cuenta con herramientas
sofisticadas que contribuyen a la automatizacion, gestion de reglas de negocio e intercambio
electronico. Los factores de éxito son el apoyo de la alta direccion, generacion de resultados

rapidos y visibles y la capacitacion para la implementacion.
2.1.4. Fase de Integracion y Monitoreo

Los procesos se encuentran integrados y es posible monitorear su desempefio. Esto hace
posible que los duefios de procesos adquieran responsabilidad y tomen decisiones. La tecnologia
es util siempre que: la herramienta BPMS integre otros sistemas y agentes externo, se haga uso
del Business Inteligence (BI) para el analisis de datos, y se incorporen herramientas de monitoreo
de actividades y de acuerdos del servicio. Los factores de éxito son que los trabajadores posean
conocimientos en gestion de procesos, exista apoyo de la alta direccion y se cuente con

responsables del monitoreo y correccion de los desvios.

2.1.5. Fase de Optimizacion y Mejora Continua
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Existe un control centralizado de los procesos que conduzca a la optimizacion y mejora
continua de los procesos. Asi mismo, se poseen herramientas de BI con un alto nivel de
sofisticacion y obtencion de data analitica, pero ademas se poseen herramientas de simulacion
para la optimizacion de los procesos. Los factores de éxito son la incorporacion del cambio como
una constante, una toma de decision descentralizada y roles y responsabilidades claramente

definidos, pero sobre todo comprendidos.

Como se ha visto en la presentacion del modelo, el papel de la tecnologia y la intensidad de
aplicacion de herramientas para la gestion de procesos determina qué tan adoptado estd dicho
enfoque en la organizacion, y al mismo tiempo, son factores de éxito del modelo, es decir, estas

son las variables que determinan la consecucion de la etapa en el Modelo de Madurez.

La representacion grafica de dicho modelo se presenta en la Figura 4, asi mismo, se puede
observar el grado de adopcion y perfeccionamiento en cuanto a las herramientas de

implementacion de la gestion por procesos.

Figura 4: Modelo de Madurez de Adopcion de BPM de Deloitte

Fuente: Rodriguez & Alpuin (2014)
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2.2. Enfoque de procesos en un Sistema de Gestion

Beltran, et al. (2002), han adaptado un enfoque que, basados en la Norma ISO 9001: 2000
y el enfoque del Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM), tiene por objetivos un
disefio y gestion sistematica de los procesos y la introduccion de las mejoras necesarias de los

procesos. La postulacion del enfoque indica que este es adaptable a cualquier sistema de gestion.

Antes de definir, es importante sefialar la importancia del enfoque de gestion basada en
procesos que tienen en general las Normas [SO: 9001 en cualquiera de sus versiones: la norma
siempre ha presentado como uno de sus principios este enfoque de gestion para el aseguramiento
de la calidad. En la Tabla 1, se observa comparativamente los principios que han regido la
implementacion de dicha norma (tanto en la version de afios 2000 como en la 2015) y como el

enfoque siempre ha estado presente.

Tabla 1: Comparacion de principios de la Norma I1SO 9001

Principios segtn la ISO 9001:2000 Principios segun la 1ISO 9001:2015

1. Organizacion orientada al cliente 1. Enfoque al cliente
2. Liderazgo 2. Liderazgo
3. Participacion del personal 3. Compromiso de las personas
4. Enfoque basado en procesos 4. Enfoque de procesos
5. Enfoque de sistema para la gestion 5. Mejora
6. Mejora continua 6. Toma de decisiones basada en evidencia
7. Enfoque basado en hechos para la toma 7. Gestion de las relaciones

de decisiones
8. Relacion mutuamente beneficiosa con el

proveedor

Fuente: Burckhardt, Gisbert, & Pérez (2016) y Colin (2002).

Para referirse al principio de gestion basada en procesos siempre presente en la Norma
ISO 9001, se indica que “un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso” (Colin, 2002). Los
procesos ya han sido definidos como una secuencia de actividades que van afiadiendo valor y
dichas actividades de la organizacion se enmarcan dentro de procesos, que se identifican,
gestionan y mejoran. En esta seccion cabe definir el principio de enfoque de sistema para la
gestion, el cual consiste en la identificacion, entendimiento y gestion de los procesos
interrelacionados como un sistema que contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion

en el logro de sus objetivos.

22



Por otro lado, y en la linea de la norma ya mencionada, el enfoque EFQM, que busca
lograr la Calidad Total, es el compendio de las mejores practicas aplicadas a la gestion de
organizaciones o también llamados principios. Estos principios comprenden: la orientacion hacia
los resultados, orientacion al cliente, liderazgo y coherencia, gestion de procesos y hechos,
desarrollo y aplicacion de las personas, proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora,
desarrollo de alianzas y responsabilidad social de la organizacion. Especificamente, el principio
de gestion por procesos y hechos establece que la excelencia se logra mediante un modelo de
gestion organizacional en el que interactian sistemas, procedimientos y datos interdependientes
(Sanchez & Castro, 2005). En la Figura 5, se puede observar como los procesos funcionan entre

los agentes facilitadores y resultados.

Figura 5: Modelo EFQM de Excelencia

Fuente: Sanchez y Castro (2005)

Tras haber indagado en los conceptos y principios detras de los modelos que han
motivado el modelo de Beltran, et al. (2002), que consiste en la implementacion de gestion por

procesos en un Sistema de Gestion, a continuacion, se detallan cada uno de los pasos:
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2.2.1. ldentificacion y secuencia de los procesos

Comprende la reflexion sobre los procesos que deben configurar el sistema. Cabe resaltar
que, si bien los procesos ya existen en la organizacion, el reto de este paso consiste en
identificarlos y gestionarnos adecuadamente y por lo tanto se debe resolver la interrogante de:
(cuales de los procesos son significativos para que formen parte de la estructura y a qué nivel de
detalle? Los principales factores que, segun los autores, deben ser tomados en cuenta son los

siguientes:
e Influencia de la satisfaccion del cliente
e Los efectos de la calidad del producto/servicio.
o Influencia en los factores claves de éxito.
o Influencia en la mision y estrategia
e Cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios
e Los riesgos econémicos y de insatisfaccion
e Utilizacién intensiva de los recursos

Para poder llevar a cabo esta etapa se recurre a la herramienta de mapas procesos, una
herramienta grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion, en donde
se contemplan los procesos estratégicos, operativos y de apoyo o soporte que ya han sido
definidos anteriormente. El nivel de detalle de los mapas de procesos dependera del tamafio de la

organizacion y complejidad de las actividades.
2.2.2. Ladescripcion de cada uno de los procesos

Tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las actividades
que componen los procesos se realizan eficazmente. En ese sentido, esta etapa se centra en
describir los elementos que permitan un posterior control y la gestion del proceso. Para ello se

han definido como herramientas la elaboracion de diagramas de procesos y fichas de procesos:

o Diagramas de procesos: Estos facilitan la interpretacion de las actividades que en
conjunto conforman el proceso, ello incluye las entradas y salidas y los limites de dicho
proceso. Otro aspecto importante es la inclusion de los responsables de los procesos, pues
ademas de indicar quién se encarga de las actividades, se evidencian la manera en que los
actores se relacionan entre si. La diagramacion responde a una simbologia especial de

inicio y fin del proceso, actividad, decision, documentos, bases de datos, etc.
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e Ficha de proceso: Se trata de un soporte de informacién que recaba todas las
caracteristicas importantes para el control y las cuales han sido definidas en el diagrama.
Sin embargo, este ultimo agrega informacidn sobre el proceso, esto es: mision u objetivo,
propietario del proceso, limites del proceso, alcance, indicadores, variables de control,

inspecciones, documentos y/o registros y recursos.

2.2.3. El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que se
obtienen

El proceso de seguimiento y medicion de los resultados es posible a través del
establecimiento de indicadores que permitan medir la capacidad, eficacia y eficiencia de los
procesos. El uso de estos debe conducir a la toma de decisiones sobre los parametros de actuacion
(variables de control). Para hacer mas completa su definicion, segiin la Asociacion Espafiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas. (AECA), “un indicador es una unidad de medida
que permite el seguimiento y evaluacion perioddica de las variables clave de una organizacion,
mediante su comparacion en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos”
(Bonnefoy & Armijo, 2005). En ese sentido, el mayor énfasis esta en los indicadores, los autores

han diferenciado los indicadores segiin capacidad, eficacia y eficiencia, como se observa en la
Tabla 2.

Tabla 2: Tipos de indicadores

Tipo de indicador Descripcion

Capacidad Aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un producto

que cumple los requisitos de ese producto

Eficacia Extension en las que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan

los resultados planificados.

Eficiencia Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Adaptado de Burckhardt et al. (2016) y Colin (2002).

En el sector publico, los indicadores de desempeiio también han sido tipificados y
ampliamente definidos. Una de dichas definiciones corresponde a los indicadores seglin el ambito
de medicion, en este los indicadores de procesos son definidos como aquellos que miden el
desempefio de la ejecucion de las actividades vinculadas con la ejecucion del trabajo realizado
para producir los bienes y servicios, se indican como ejemplos comunes del sector los indicadores
de procedimientos de compra (dias de demora del proceso de compra) o procesos tecnologicos

(nimero de horas de los sistemas sin linea atribuibles al equipo de soporte) (Bonnefoy & Armijo,

25



2005). A la vez, este tipo de indicadores, de la mano con aquellos de inputs, productos o resultados
finales (outcomes), brindan informacién de los resultados desde el punto de vista de la actuacion

publica en la generacion de los productos

Estos conceptos de desempefio en el sector ptiblico son importantes pues permiten medir
el government performance, que segin Wholey y Newcomer se refiere a “<<la productividad,
calidad, oportunidad, responsabilidad y eficacia>> de los servicios y programas publicos”
(Bonnefoy & Armijo, 2005). En la Figura 6 se presentan la relacion de las preguntas a las que se

desea responder con los indicadores y su ambito.

Figura 6: Medidas por ambitos de desempefio y preguntas que se abordan

Fuente: Bonnefoy & Armijo (2005)

2.2.4. Lamejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion
realizado

La informacion obtenida del paso anterior, debe ser analizada con el objetivo de conocer
las caracteristicas y evolucion de los procesos. La informacion relevante a conocer es: qué
procesos no alcanzan los resultados planificados y donde existen oportunidades de mejora. En el
primer caso, la organizacion debera establecer correcciones o acciones de correctivas; asi mismo,
pese a que el proceso si cumpla el objetivo siempre es posible detectar una oportunidad de mejora.
Los autores han establecido como necesario seguir el ciclo de mejora continua de Deming o ciclo
Plan-Do-Check-Act (PDCA). Las herramientas mapeadas para este paso se pueden observar en

la Figura 7.
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Figura 7: Herramientas frecuentemente utilizadas en el ciclo PDCA

Fuente: Burckhardt, Gisbert, & Pérez (2016)

El ciclo PDCA es una herramienta de mejora muy utilizada, en ese sentido, debido a que
la mejora continua no es solo un método para resolver problemas, sino también una forma
de pensar orientada a los procesos, (Trias, Gonzalez, Fajardo y Flores (2009), identifican como
necesidad el emplear la regla de las SW+H. Esta, segun los autores, “facilita la planificacion de
las acciones a desarrollar para la aplicacion de las acciones generadas por la utilizacion del ciclo
de mejora PDCA”. Finalmente, en esta fase, se entiende como regla de SW+H (Why, Who,
When, What, Where y How) aquella que facilita la planificacion de las acciones a desarrollar para

la planificacion de las acciones enmarcadas en el ciclo PDCA.

En ese sentido se han logrado explicar dos modelos tedricos que han sido probados en
distintas organizaciones. En el primer caso, el Modelo de Madurez de BPM de Delloite a través
de sus fases de iniciacion, definicion, automatizacion, integracion y monitoreo, optimizacion y
mejora continua, ofrece una mirada de los aspectos que gradualmente indican que tan
implementada esta la gestion por procesos en la organizacion. Adicionalmente, en este modelo se
establecen los factores de éxito, y estos se encuentran principalmente relacionados al uso de la

tecnologia.
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Por otro lado, con un enfoque de aplicabilidad, es decir, de qué manera las organizaciones
pueden emplear diferentes herramientas que permitan hacer posible la gestion por procesos, el
modelo de gestion basado en procesos en un Sistema de Gestion se establecen las fases de
identificacion (y secuencialidad) de los procesos, su descripcion, seguimiento y medicion, y
mejora de los procesos. Para ello, los autores establecen un conjunto de herramientas que
acompafan este proceso y en la medida que estas estén siendo desarrolladas en las organizaciones

demuestran el grado de implementacion del enfoque en cuestion.

Finalmente, para ambos casos se ha visto que la mejora continua es un elemento
importante en el enfoque. En la misma linea, tanto Rodriguez y Alpuin asi como Beltran y otros,
reconocen en los modelos propuestos la importancia del involucramiento de los miembros en la

organizacion en la implementacion de este enfoque.
3. Conceptos vinculados a los servicios publicos

En esta seccion del capitulo se indagard en las definiciones entorno a los servicios
publicos, por ello se partird de la definicion amplia de un servicio, para luego presentar la

definicion de los bienes publicos y finalizar en el entendimiento de los servicios publicos.

3.1. Definicion de un servicio

Segtin lo mencionado por Armstrong & Kotler (2003), a nivel mundial los servicios han
crecido, siendo estos ofrecidos, no solo por empresas privadas (bancos, aseguradoras, transporte,
entretenimiento, etc), sino también por los gobiernos (a través de las cortes, oficinas de empleo,
hospitales, departamento de policia, agencias reguladoras, escuelas, entre otros). Para
diferencialos de los bienes, se debe de tomar en cuenta cuatro caracteristicas: intangibilidad,

inseparabilidad, variabilidad e imperdurabilidad:

La intangibilidad, quiere decir que un servicio no se puede apreciar con los sentidos (ver,
tocar, oir, oler) antes de adquirirlos. Entonces, para que el cliente pueda percibir cierta calidad del
servicio, el prestador del servicio le da sefales a través del lugar en donde se ofrece el servicio,

el precio, el personal, el equipo y la comunicacion que pueden recibir.

La inseparabilidad, se refiere a que los servicios, cominmente, no se pueden separar del
proveedor, sea este una persona o una maquina. Ademas, que, como el cliente estd presente
cuando se produce el servicio, esta interaccion proveedor-cliente tanto de una parte como de la

otra puede afectar el resultado del servicio.

La variabilidad, referida a que es muy complicada la estandarizacion de un servicio ya

que este puede variar segiin quien lo proporcione.
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Finalmente, la imperduribilidad, quiere decir que los servicios no son almacenables y, si

no es prestado en el momento, sencillamente se pierde, es decir, no se pueden usar posteriormente.

3.2. Bienes publicos

Un bien publico pueden ser bienes o servicios pero que son regulados por el Estado y se
financian con impuestos. Tiene como caracteristicas: no disminuir su disponibilidad cuando son
consumidos o usados; proporcionar beneficios no excluibles para todos en una determinada
sociedad; y la no rivalidad entre sus usuarios. (Rozas & Hantke-Domas, 2013). A continuacion,

se desarrollan cada una de las caracteristicas indicadas.

La primera, se refiere a que una variacion en su demanda no afecta la cantidad que se
ofrece. La segunda, que, en teoria, es imposible o de muy alto costo el excluir a cualquier persona
que quiera consumirlo. Y, la tercera, que como el consumir este bien o servicio no significa que
menos personas puedan requerirlo, hace que no haya una competencia entre los usuarios (tanto
actuales como potenciales) para adquirir el bien o la prestacion de un servicio (Rozas & Hantke-

Domas, 2013)

Dependiendo del cumplimiento de estas caracteristicas, los bienes publicos pueden ser
denominados bienes publicos puros (primera y segunda caracteristica) y bienes publicos impuros
o bienes colectivos (unicamente la primera caracteristica). (Rozas & Hantke-Domas, 2013).
Franz menciona que “el suministro de la mayoria de los bienes publicos puros, este es
responsabilidad del Estado, aunque es posible la participacién de agentes economicos privados
en algunos casos excepcionales [...], a la vez, en el suministro de los bienes colectivos, sostiene
la participacion privada suele ser mas alta, incluso en el mismo nivel de la participacion del

Estado” (1992).

3.3. Servicios publicos

Existe una amplia discusion para definir con exactitud a los servicios publicos. El término
“servicio publico” tiene distintos significados en el derecho comparado entre naciones, es decir,
una actividad considerada servicio publico en un lugar, puede no ser considerado como tal en
otro. Incluso, este concepto puede cambiar en el mismo pais a través del tiempo generando el
mismo efecto: que ciertas actividades se consideren o no como servicios publicos. De esta manera
se concluye que: se trata de un concepto aproximado ya que no es uniforme ni preciso, es un
concepto historico y politicamente variable porque se adapta al momento y al pais (a su socio-
politica, el grado de desarrollo y las demandas de la sociedad); y, el servicio publico, es prestado

por una entidad, usualmente perteneciente el Estado, con el fin de alcanzar el bienestar general
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de la sociedad y de sus miembros. Pero, al igual que los bienes publicos, lo que se lleve o no a
cabo se revisa y sanciona (regulacion). La diferencia es que esto puede ser llevado a cabo por un
régimen juridico particular, el Derecho Administrativo, o por el régimen comtn de todos los
ciudadanos como el Derecho Civil. La opcion dependera del régimen juridico que lo reglamenta

en cada caso (Rozas & Hantke-Domas, 2013).

Esto, unido con la definicion de valor publico anteriormente mencionada, resulta en que
un servicio publico, que puede ser entregado tanto por un ente privado como un publico, debe ser

capaz de generar valor publico.
3.3.1. Tipos de servicios publicos:

Segun Reyna y Ventura (2008), los servicios publicos se pueden clasificar de la siguiente

manera:
a. Servicios permanentes y esporddicos
Los primeros se refieren a aquellos que son brindados de manera regular y sin
interrupcion para satisfacer necesidades de toda la sociedad. Mientras que, los esporadicos, como

su nombre lo menciona, es de prestacion ocasional para satisfacer necesidades colectivas

transitorias.
b. Servicios administrativos y publicos industriales y comerciales
Su clasificacion es en base a su naturaleza de manera que, por ejemplo, los servicios

publicos industriales y comerciales refieren a las actividades de comercio, sea para atender

necesidades de interés general o con fines lucrativos.
c¢. Servicios publicos obligatorios y optativos
Los primeros son reconocidos como tal por la Constitucion y la legislacion ya que son

indispensables; mientras que, los optativos, dependen de la voluntad de las autoridades que los

administran para ser proporcionados.

d. Servicios directos y por concesionarios u otros medios legales

Los servicios directos son asumidos por el Estado (a nivel nacional, regional y local). Por

el contrario, los concesionarios son prestados por terceros.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL
1. Servicios publicos en el Pera

La literatura revisada evidencia que el de servicio publico ha sido muy debatido en el
derecho administrativo. Dado que las competencias que tienen las instituciones publicas sobre la
provision de los servicios estan definidas en las normas, es también importante revisar como ha
sido definido este concepto desde una perspectiva legal; asi como desde la perspectiva de la

gestion publica en el contexto peruano.

En principio, es importante aclarar que existe una definicion formal y estricta del servicio
publico en el Peru, establecido en el fundamento 40 del expediente 034-2004-PI/TC, el cual
menciona hay elementos que caracterizan a un servicio publico: su naturaleza imprescindible para
la comunidad, su prestacion continua y su regularidad en términos de mantener un standard
minimo de calidad; y la necesidad de que su acceso se dé en condiciones de igualdad (Ochoa,

2013).

A continuacion, en la Tabla 3 se presenta una sistematizacion de las diferentes

definiciones que los expertos del derecho administrativos han dado a este término.

Tabla 3: Revisién de definiciones de servicios publicos

Autor(es) Definicion de servicios publicos

Tornos (2004) Son un conjunto de actividades que, ademas de cohesionar a la
sociedad, corresponde que sean determinadas por esta misma, y no por
el mercado, Sostiene ademas que son reconocidos por de normas

juridicas del mas alto nivel como la Constitucion y las leyes.

Chinchilla (1991) Con el objetivo de satisfacer las necesidades de la comunidad y
asegurar la calidad de vida de los ciudadanos, los gobernantes tienen
la labor de brindar los servicios publicos. Es esencial que estos

respondan a derechos fundamentales.

Zegarra (2005) Aquellas actividades publicas o privadas podrian ser brindadas por el
Estado, y responder a un interés general. Estos deben ser continuos
universales, asi como mantener la igualdad de acceso y transparencia.
Razén por la cual los servicios publicos deben reflejar valores

colectivos.

Adaptado de Ochoa (2013).
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1.1.Tipos de servicios publicos en el Peru

Segun lo mencionado por la Secretaria de Gestion Publica (2019), este tipo de bienes o

servicios se basan en el tipo de relacion que se tiene entre la entidad publica y la ciudadania.
1.1.1. Servicios no prestacionales y transaccionales

Estos servicios se brindan en el marco de la funcioén reguladora, inspectora o sancionadora
del Estado que implica una transaccion entre la ciudadania y la entidad publica. Algunos ejemplos
son: la expedicion de licencias, emision de certificados u otros. Se incluyen los procedimientos

administrativos.
1.1.2. Servicios prestacionales y no transaccionales:

La Secretaria de Gestion Publica entiende a estos servicios como aquellos que se originan
por la funcién prestacional del Estado e implican una provision del gobierno hacia las personas.
Dentro de este grupo encontramos prestaciones de salud, carreteras, servicios de cuidado,
educacion, limpieza publica, entre otros, asi como servicios publicos basicos regulados por el

Estado.

Para efectos de la investigacion y teniendo en cuenta el contexto peruano se optara por
tomar la version revisada de Ochoa por la cual se establece que los servicios publicos cumplen
con las caracteristicas de su necesidad para la comunidad, su continuidad y regularidad en su
provision, el mantenimiento de minimo de calidad y la necesidad de que su acceso se dé en
condiciones de igualdad. Se suma lo que se entiende como servicios prestacionales, pues ademas

se ha delimitado la investigacion al servicio de salud publica.

En el trabajo realizado por PricewaterhouseCoopers (2007) que recopila una serie de
experiencias alrededor del mundo sobre la entrega de servicios, como se listan en la Figura 8, se
establecen elementos claves para la entrega de los servicios estos: entendimiento del consumidor,
la conexion del gobierno, empoderamiento de las instituciones, obtencion de beneficios a través

de modelos apropiados y mejora continua.

Figura 8: Cinco claves estratégicas habilitadoras para cumplir la promesa al cliente

Adaptado de Copé en PricewaterhouseCoopers (2007)
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Asi, la entrega de un servicio, en la experiencia de la gestion publica atraviesa por estos
factores claves que deben ser aplicados en el modelamiento de los servicios. En el capitulo
anterior, en la seccion de definicion de la gestion por procesos y su implementacion se presentan
conceptos claves para la implementacion de la gestion por procesos tales como la claridad de los
objetivos, el involucramiento de las personas, el uso de indicadores, la mejora continua y la
aplicacion de las tecnologias, cada una de estas presentadas y exploradas en los dos modelos
presentados. En esa linea Copé, en la fundamentacion del modelo, hace notar estos elementos en

el cumplimiento de la entrega de los servicios, menciona que

“los objetivos generales de la prestacion de servicios publicos deben entenderse
claramente, estos son la calidad del servicio (la accesibilidad, la puntualidad y el calibre
de los niveles de servicio); costo del servicio (el impulso hacia la relacion calidad-precio);
y segmentacion de clientes (la necesidad de diferentes canales de servicio y ofertas de

servicios basados en una vision integral del cliente)” (2007, p. 5).

Sumado a ello menciona que los modelos efectivos para la provision son aquellos que
combinan las capacidades y culturas complementarias de los sectores ptblico y privado, requiere
una vision del cliente (centrandose en viajes mejorados del cliente y beneficios medibles) y
teniendo a la tecnologia como un habilitador clave. De ese modo, la experiencia en la gestion
publica demuestra que la implementacion de gestion por procesos estaria considerando elementos

que tedricamente son planteados cuando se entregan servicios.

Las siguientes secciones del capitulo presentaran la implementacion de la gestion por
procesos en el sector publico, especificamente en los servicios del sector salud. Antes es necesario

entender el contexto del sistema de salud en el Pert.
2. Sistema de Salud Publica en el Peru

En el Peru, la Ley General de Salud (Ley N° 26842, 1997) menciona que: la proteccion
de la salud es de interés publico por lo que la responsabilidad de regularla, vigilarla y promoverla
es del Estado; todos tienen derecho a la proteccion de su salud seglin lo establecido por la ley; y,
este derecho, es irrenunciable. Pero, en cuanto a la provision de servicios de salud, menciona que
cualquiera sea la persona o institucién que los provea, es decir, puede ser publico o privado, quien
debe promover las condiciones que garanticen una adecuada cobertura (6sea que sean socialmente

aceptables en términos de seguridad, oportunidad y calidad) es el Estado.

Entonces, el Sistema Nacional Coordinado y Descentralizado de Salud tiene como fin
el coordinar el proceso de aplicacion de la politica nacional de salud el cual esta comprendido

tanto por proveedores de servicios publicos como por privados. Pero, en cuanto a la prestacion de
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servicios de salud, esto se hace a través de cinco entidades: Ministerio de Salud (MINSA), el
Seguro Social de Salud — EsSalud, las Sanidades de las Fuerzas Armadas (Marina, Aviacion y
Ejército), la Sanidad de la Policia Nacional del Perti (PNP) y las instituciones del sector privado
(entidades prestadoras de salud o EPS, aseguradoras privadas, clinicas y organizaciones de la
sociedad civil u OSC) (Cetrangolo, Bertranou, Casanova, & Casali, 2013). Una mirada global del

ecosistema de entidades se puede observar en la Figura 9.

Figura 9: Sistema Nacional de Salud en el Peru

Fuente: Alcalde-Rabanal en Cetrangolo et al. (2013).

A su vez, el sector publico se puede dividir en dos regimenes: régimen subsidiado o
contributivo indirecto y el régimen contributivo directo. Para el primer caso, algunos ciudadanos
pueden acceder a los servicios de salud provistos por el Estado a través de un pago, asi mismo,
otros ciudadanos acceden a estos por medio del Seguro Integral de Salud (SIS). Con este Gltimo
se subsidia la provision de servicios a la poblacion que vive en condiciones de pobreza y pobreza
extrema. Pero, por el otro lado, hay una poblacion abierta, es decir, que no esta afiliada al SIS.
Para ambos, la prestacion de servicios en este régimen se realiza a través de la red de
establecimientos del Ministerio de Salud (MINSA), hospitales e institutos especializados
ubicados en las distintas regiones y en Lima. En cambio, el segundo régimen es comprendido por
el sistema de seguridad social el cual tiene dos subsistemas: el seguro social con provision
tradicional (EsSalud), que ofrece servicios de salud a la poblacion asalariada y a sus familias, y

la provision privada (EPS) (Alcalde-Rabanal, Lazo-Gonzalez, & Nigenda, 2011).

Mientras que, el sector privado, se puede dividir en: privado lucrativo y en privado no

lucrativo. Dentro del primer grupo se encuentran las EPS, las aseguradoras privadas, las clinicas

34



privadas especializadas y no especializadas, los centros médicos y policlinicos, los consultorios
médicos y odontoldgicos, los laboratorios, los servicios de diagnostico por imagenes y los
establecimientos de salud de algunas empresas mineras, petroleras y azucareras, ¢ inclusive, se
les considera como prestadores informales a los proveedores de medicina tradicional como los
chamanes, curanderos, hueseros y parteras, entre otros. Mientras que, en el segundo, se halla un
conjunto variado de asociaciones civiles sin fines de lucro dentro de las cuales destacan los
organismos no gubernamentales (ONG), la Cruz Roja Peruana, las Compaifiias de Bomberos
Voluntarios, las organizaciones de accion social de algunas iglesias (CARITAS, ADRA), los
servicios de salud de parroquias de la Iglesia Catdlica y las comunidades terapéuticas, entre otras;

quienes, en su mayoria, presta servicios de primer nivel. (Alcalde-Rabanal et al., 2011).

Por otro lado, otro aspecto importante a considerar en los servicios de salud es la
clasificacion que tradicionalmente se han dado a los servicios de salud como el presentado en la

Figura 10.

Figura 10: Formas tradicionales de agrupar las prestaciones de salud

Fuente: Ruales (2004)
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El modelo de prestacion corresponde al “contenido de la atencion de salud y las
caracteristicas de la interaccion entre el prestador y el usuario de los servicios; es la relacion
usuario-servicios de salud” (Ruales, 2004), sin embargo, como se ha visto con el agrupamiento
de los mismos en la Figura 10 estos se diferencian seglin nivel de prevencion, nivel de emergencia,
ocurrencia y otras categorias. Como se explicaba al presentar el problema de investigacion, la
complejidad de los sistemas como el Estado, agrega variables a los modelos que ademas deben
ser considerados en el momento de la implementacion de enfoques, como el de la gestion por

procesos, que permiten definir los modelos de atencion.

Finalmente, Robles y Diaz (2017) reconocen como actores del sector salud al Ministerio
de Salud como ente rector, los compradores y financiadores institucionales de los servicios, las
entidades formadoras de recursos humanos en salud, las entidades productoras o
comercializadoras, las entidades que pertenecen al Estado y del sector privado que realizan
actividades de impacto sobre la salud, la sociedad civil, la poblaciéon en general (que incluye
usuarios y no usuarios) y los prestadores de servicios. Estos ultimos incluyen a los
establecimientos de salud y a los servicios médicos de apoyo, publicos y privados de todo el pais.
Esta ultima clasificacion es mas amplia; sin embargo, no deja de estar muy relacionada a la
planteada por Alcalde-Rabanal, quien diferencia a los actores segliin sector, fuentes, fondos,

compradores, proveedores y usuarios.

2.1. Servicios hospitalarios

Los servicios hospitalarios son los sistemas de mayor costo dentro del sector salud ya que
estos servicios se encargan de restaurar la salud y elevar la calidad de vida en una comunidad
(Hernandez, Medina & Nogueira, 2009, p. 3). Son los mas costosos debido a la atencion
especializada y al servicio de hospitalizacion que ofrecen, ademas de la tecnologia avanzada que
utilizan. Pero, también tienen un rol destacado en la atencion sanitaria porque los hospitales
albergan a las personas con los problemas de salud mas serios haciendo que tengan un alto
significado social. Es por esto que, es necesaria para el sector salud una evaluacion continua de
la calidad y eficiencia de la atencidon hospitalaria incluyendo sus implicaciones sociales y

econémicas (Jiménez, 2004).

En lo que refiere a la oferta potencial de los servicios de salud, el 67% esta constituido
por servicios hospitalarios, de los cuales un 97% se centralizan en las zonas urbanas del pais,
mientras que, en las zonas rurales, el 87% de servicios de salud que se ofrecen esta constituido
por servicios de atencidon primaria ofrecidos por centros y puestos de salud (Maduefio & Sanabria,

2003).
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3. Laimplementacion de la gestion por procesos en los servicios de salud en el
Peru

En un contexto del sector publico mas agregado, en la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica, en el Decreto Supremo N° 004-2013-PCM se menciona
que, para lograr la modernizacion del Estado, es necesario apuntar a una gestién por procesos
orientada a resultados y centrada en el ciudadano. Segun esta Politica, el Estado reconoce que es
necesario implementar la gestion de procesos ya que este agrega valor y permite que se entreguen

mejores bienes y/o servicios publicos para asi beneficiar al ciudadano.

La Secretaria de Gestion Publica, menciona que, usualmente, se ve a las entidades de
manera funcional, es decir de forma vertical, en donde hay una linea de mando y jerarquia, pero
lo que se busca es cambiar esta forma de verla, es decir, pasar a un enfoque por procesos orientada
aresultados, la cual tiene una vision horizontal de la entidad, donde los limites entre los diferentes
organos, unidades organicas, areas, jefaturas o gerencias dejan de existir (2015a). Esto se
relaciona con la definicion dada por Bravo, que se tiene que pensar de forma horizontal ya que,
lo que haga cada area repercutira en toda la entidad y como esta entrega valor. Si esto es llevado
a las entidades del Estado, resulta que, si las areas no se alinean, esto se traducira en una ineficaz

entrega de un producto o servicio publico.

Antes de presentar la implementacion de la gestion de procesos en el contexto peruano,
es adecuado presentar de qué manera la literatura de la salud publica la ha definido de forma
general. En el marco teorico se present6 una primera clasificacion de los procesos, que distingue
los procesos estratégicos, misionales (u operativos) y de soporte. De ese modo, en el sector salud,
los procesos estratégicos se relacionan al disefio e implementacion de las politicas publicas, la
planificacion, concertacion presupuestal, mientras que los procesos operativos se relacionan a la
implementacion y mejora del modelo de atencion y marco legal; asi como al fortalecimiento de
las Funciones Esenciales de la Salud Publica (FESP), y otros. Finalmente, los procesos de soporte
comprenden la medicion periddica del cumplimiento de las FESP, asi como las labores de
supervision de calidad, de gasto, de seguro de salud y otros procesos (Robles & Diaz, 2017). En

la Figura 11 se observa la clasificacion de los procesos y su organizacion.
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Figura 11: Aplicacién de la gestion por procesos en el Sector Salud, Pera

Fuente: Robles & Diaz (2017)

En el Ministerio de Salud (MINSA) la gestion por procesos se viene implementando bajo
las etapas presentadas en la Tabla 4. Si bien cierto esta es la entidad rectora del Sistema de Salud
en el Peru, incluso puede llegar a proveer directamente los servicios de salud publicos, por
ejemplo, a través de sus hospitales. Se observa el énfasis que se le da a la medicion, analisis y
control de los procesos en este modelo de implementacion.

Tabla 4: Fases de la implementacion de gestion por procesos en el Ministerio de Salud del
Peru

Fase Descripcion

Disefio Definir y documentar cada proceso considerando la identificacion o el disefio
del proceso y de sus procedimientos vinculados, ello permitiria al MINSA
medir el funcionamiento y la mejora del uso de los insumos, desarrollo de las

actividades y logro de resultados.

Medicion Para ello es importante determinar los indicadores y luego hacer mediciones

que permitan tomar decisiones basadas en la efectividad.

Analisis y mejora Solucionar problemas y realizar mejoras o redisefios en los procesos e
implementarlos en el MINSA, todo ello tendra efectos en la documentacion y

funcionamiento necesarios para su ejecucion.
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Tabla 4: Fases de la implementacion de gestion por procesos en el Ministerio de Salud del
Pera (continuacion)

Fase Descripcion

Control Significa mantener la estabilidad y control del proceso, con opcion de que la
mejora continua que permita aumentar el desempefio a través de resultados
claros esperados, por ejemplo, optimizando el uso de los recursos, el tiempo,

los costos y promoviendo la transparencia del proceso.

Adaptado de Burga (2015).

3.1.Implementacion de la de la gestién por procesos en los servicios

hospitalarios

En linea a las etapas de la implementacion del enfoque en cuestion presentado por Burga,
el trabajo realizado por Prado (2018) tuvo por objetivo medir el nivel de desarrollo de la Gestion
por Procesos en los Hospitales de Nivel II de Lima Metropolitana - Ministerio de Salud. En este
caso, los hospitales Nivel II se refieren a aquellos establecimientos de salud con una mediana
capacidad resolutiva que brindan atenciones generales en especialidades basicas y cuya funcion

principal la recuperacion del paciente.

El trabajo realizado tuvo como tareas la revision de los “Lineamientos para la
implementacion de la gestion por procesos y procedimientos en el Ministerio de Salud" aprobados
mediante el Decreto Supremo N° 1134-2017/MINSA. Los lineamientos buscan establecer los
criterios técnicos para orientar y facilitar la implementacion de la gestion por procesos y
procedimientos del MINSA con el objetivo de mejorar el desempefio a través de resultados
previsibles. Cabe resaltar que estos esfuerzos del sector se enmarcan en la Politica Nacional de la

Modernizacion de la Gestion Publica ya mencionada en el problema de investigacion.

El modelo revisado y probado por Prado en 06 hospitales de Nivel II de Lima
Metropolitana. En la investigacion actual se ha delimitado a explicar los modelos existentes en la
teoria y como estos se reflejan en el contexto de los servicios hospitalarios provistos por el Estado
con la posibilidad de que en una futura investigacion estos puedan ser observados en la realidad
de hospitales de otros niveles, esto Ultimo quiere decir, con mayores capacidades técnicas, de
infraestructura y de tecnologia. De ese modo, el modelo estudiado por Prado aplicado a hospitales
de Nivel II consiste en las fases indicadas en la Tabla 5 para medir el nivel de desarrollo de la

gestion por procesos:
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Tabla 5: Metodologia para medir el nivel de desarrollo de Gestion por Procesos

Nivel/fase Logro Descripcion del nivel/fase
Condiciones Hasta 20% Asegurar la conduccion de la alta Direccion.
previas Contar con el Plan de Trabajo.

Sensibilizacion a los servidores.

Contar con herramientas e instrumentos actualizados.
Disefio 20 —40% Definir/actualizar el Mapa de Procesos.

Conformar Equipo para el desarrollo de GPP.

Definir y documentar procesos (mapeo de procesos). Realizar
modelado del proceso.

Identificar, definir y documentar los procedimientos.
Medicion 40 - 60% Priorizar los procesos.

Identificar las expectativas de los usuarios del proceso
Definir indicadores.

Realizar mediciones.

Analisis y | 60-80% Identificar problemas y oportunidades de mejora. Implementar
mejora mejora.
Control 80 - 100% Evaluar la capacidad del proceso.

Realizar acciones preventivas y correctivas

Adaptado de Prado (2018)

Como se puede observar, el autor ha establecido una metodologia por la cual ha
establecido porcentajes de logro que le permitan obtener un resultado cuantitativo del desarrollo
del enfoque. Un principal hallazgo indica que “los hospitales de Nivel II de Lima Metropolitana
del Ministerio de Salud, existe bajo nivel de desarrollo en la Gestion por Procesos siendo el valor
obtenido en promedio es de 21.4 %; 16.7 % se encuentran en la Fase 1 de condiciones previas y

4.7 % en la fase 2 de disefio” (Prado, 2018, p. 60).

En contraste con los modelos revisados, se puede observar que los lineamientos
establecidos por el sector salud, se enfocan en la medicion para el posterior seguimiento y control
de los procesos. Como se indica, los lincamientos tienden a buscar la maximizacion del
desempefio a través de resultados previsibles, maximizando el uso de los recursos y alcanzando
ciclos de tiempos minimos. Los instrumentos que son incluidos para la implementacion son: lista
maestra del proceso, ficha técnica del proceso, ficha técnica del indicador de gestion, ficha técnica
de gestion del riesgo, modelado con el diagrama de bloques, plan de mejoras de la entidad, y
finalmente, el Manual de Procedimientos de Organos del MINSA, también conocido como

MAPRO.

Un segundo trabajo de investigacion explora de qué manera se implementa la gestion por
procesos para la prestacion de servicios hospitalarios, sin embargo, este trabajo recoge la
informaciéon de distintos contextos alrededor del mundo. La investigacion realizada por
Hernandez, Nogueira, Medina y Marqués (2013), en donde ademas se reconoce la importancia de
la gestion por proceso en el sentido en que permite “<<reaccionar con mas flexibilidad y rapidez

a cambios en las condiciones econdomicas>>; estos cambios comprenden, a su vez, la necesidad
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de revisar los métodos de funcionamiento, en otras palabras, los procesos” (Zaratiegui). Ademas,
se menciona que la gestion por procesos y su mejora constituye una practica universal, por la cual
se aplican métodos y herramientas, tal y como se presentd en el segundo modelo del punto de

implementacion de este enfoque.

El procedimiento sintetizado por los autores es resultado de la revision de 70
procedimientos encontrados en literatura especializada, dado que, de manera universal, la
concepcion metodologica de los procedimientos es una practica muy empleada para la
formalizacion de la gestion y la mejora de los procesos. En ese sentido, los autores proponen un
procedimiento general para la gestion y mejora de procesos hospitalarios, en el cual se definen 4

fases que se detallan a continuacion.

a. Fase 1: Caracterizacion y diagnostico del sistema hospitalario

En esta fase se realiza caracteriza el sistema hospitalario, de manera que se puedan
identificar las caracteristicas mas importantes del hospital, asi como, de detectar las barreras que
dificultan su gestion. Dentro de esta etapa se siguen tres pasos: formacion del equipo y

planificacion del proyecto, caracterizacion y clasificacion del sistema y diagnostico del sistema.

b. Fase 2: Andlisis de procesos

Esta fase se identifican los procesos de toda la organizacion, analizan las relaciones, se
presentan en un mapa de procesos, y finaliza en la seleccion de aquellos procesos a mejorar, y
por lo cual es necesario formar equipos de mejora. Algunas de las herramientas utilizadas son: el
diagrama de relaciones, la clasificacion en estratégicos, operativos y de soporte, la seleccion de

procesos relevantes y criticos para la mejora.

c. Fase 3: Mejora de procesos

Los objetivos de esta fase son el diagnostico, mejora y evaluacion de los procesos, por
medio de un procedimiento especifico que, como caracteristica fundamental, utiliza en sus etapas
un grupo de herramientas escasamente difundidas en el sector junto a otras generadas para la
gestion y mejora de estos procesos, con una Optica integradora en la busqueda de soluciones.
Algunas de estas herramientas son: el andlisis de casuistica hospitalaria, analisis de valor afiadido,
evaluacion de entradas y proveedores, andlisis de tiempos y andlisis del nivel de servicio del

proceso (paciente, acompafiantes, trabajadores).

d. Fase 4: Seguimiento de control
En simultaneo se pone en marcha el proceso mejorado y controla su funcionamiento para
en el momento en que se detecten desviaciones. En esta fase se definen los puntos criticos de

control y los indicadores a evaluar en cada uno de ellos, en compatibilidad con la formulacion de
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las normas. Comprende los pasos de seleccion de indicadores, estimacion de su peso relativo y
confeccion del indice integral de desempefio de los procesos y determinacion de la forma de

evaluacion.

Se observa como el proceso se circunscribe en gran parte a las etapas que componen el
Enfoque de procesos en un sistema de gestion, el cual fue presentado en el segundo capitulo,
siendo diferente la fase de descripcion de los procesos, la segunda fase. Ello debido a que en el
modelo actual se realiza un analisis dejando la descripcion o caracterizacion en una primera fase.
Se reconocen las coincidencias en las dos ultimas fases, las cuales corresponden a la mejora

continua.

Finalmente, la revisién basta de 70 metodologias realizada por los autores ademas
“integra un grupo relevante de herramientas para el diagnostico, analisis, gestion, mejora y
control, y se caracteriza por poseer un enfoque sistémico, holistico, de proceso y de mejora
continuar” (Hernandez et al., 2013, p. 751). En este punto se dejan ver caracteristicas de enfoques
que han surgido a lo largo de la revision tedrico, esto es el ser un enfoque sistémico y de mejora

continua.
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Figura 12: Procedimiento general para la gestion y mejora de procesos hospitalarios

Fuente: Hernandez, et al. (2013)

Por tultimo, en la revision bibliografica se han encontrado posturas criticas acerca de
la implementacion de este enfoque de gestion. Por ejemplo, Robles y Diaz (2017) llegan a la
conclusion en que “realizar una propuesta de GpP [Gestion por Procesos] del sector salud
puede ser un ejercicio académico forzado, si es que recordamos que no es una organizacion
propiamente dicha, sin embargo, es un ejercicio necesario e indispensable” (p. 47). Esto se
sustenta en que la gestion por procesos permite entender el sector, en la medida que son
identificados los niveles involucrados que permitan planificar y desarrollar el sector, asi como
visibilizar los intereses y expectativas de los grupos de interés, y finalmente, la aplicacion de

un mapa de procesos incluso puede ser el punto de partida del re disefio organizacional.
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HALLAZGOS Y CONCLUSIONES

La investigacion tiene por objetivo examinar los modelos para la implementacion de la

gestion por procesos en los servicios hospitalarios. Para alcanzar dicho objetivo, se plantearon

tres objetivos especificos que fueron la guia de esta investigacion: el primero, referido a explicar

los principales conceptos del enfoque de gestion por procesos y los modelos tedricos propuestos

para la implementacion de esta disciplina de la gestion; el segundo, dirigido a exponer la manera

en la que se organiza la provision de servicios de salud publica en el Pert; y, el tercero, referido

a explicar la implementacion de la gestion por procesos en los servicios hospitalarios prestados

por el Estado. En este capitulo, se presentan tanto los hallazgos como las conclusiones de acuerdo

a los objetivos previamente planteados.

1.

Hallazgos

1.1. Primer objetivo subespecifico

La gestion por procesos hace mas competitivas a las organizaciones que la implementan.
No toda actividad puede ser considerada como proceso.

Se encontraron cadenas de valor mejor enfocadas a los servicios a comparacion de la

Cadena de Valor de Porter que es de corte industrial y la cual es una de las mas citadas.

Para la implementacion de la gestion por procesos es necesario un cambio de cultura en
la organizacion ya que se necesita el compromiso de las personas que la conforman, asi

como que estas entiendan que lo que aporten y como lo hagan afectard al resultado final.

Un servicio publico puede ser provisto tanto por una institucion publica o privada; ademas

de que debe de apuntar a generar valor publico.

Los dos modelos desarrollados fueron el Modelo de Madurez de la Gestion por procesos
y el Enfoque de procesos en un modelo de gestion. En el primero, la tecnologia y la
intensidad de aplicacion de herramientas para la gestion de procesos determina qué tan
adoptada esta esta disciplina de la gestion en la organizacion. Este enfoque es gradual y
tiene como factor de éxito las tecnologias. El segundo, enfatiza en las fases y las
herramientas que la organizacion utiliza, se trata de un enfoque progresivo y con énfasis

en la aplicacion de herramientas.
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1.2. Segundo objetivo subespecifico

A través del Sistema Nacional Coordinado y Descentralizado de Salud se coordina el

proceso de aplicacion de la politica nacional de salud.

Los servicios de salud son prestados, por un lado, por el sector publico a través del
MINSA, EsSalud, las Sanidades de las FF. AA, la Sanidad de la PNP, y, por otro lado,

por instituciones del sector privado como las EPS, aseguradoras privadas, clinicas y OSC.

Los servicios hospitalarios, debido a la atencion especializada y servicio de
hospitalizacion que ofrecen, ademas de la tecnologia avanzada que requieren, son los

servicios mas costosos del sistema de salud.

1.3. Tercer objetivo sub especifico:

Tanto la red de hospitales de EsSalud como los hospitales del MINSA funcionan y son
organizacionalmente distintos a pesar de tener el mismo fin: proveer servicios de salud.
Inclusive, tienen diferentes denominaciones para las distintas categorias de hospitales y/o

centros de salud.

Los hospitales pertenecientes a la categoria Nivel II del MINSA son aquellos hospitales
con una mediana capacidad resolutiva que brindan atenciones generales en especialidades
basicas y se enfocan en la recuperacion del paciente. En estos, se ha encontrado una baja
implementacion del enfoque, en su mayoria, se han definido los procesos e incluso se
aplican herramientas como fichas y mapas de procesos, sin embargo, existen aun retos
para aplicacion del enfoque. Ademas, no se esperaba que dicha implementacion fuera

menor al 40%.

Los lincamientos para la implementacion del enfoque de gestion por procesos
establecidos por el sector salud se enfocan en la medicion para, luego, hacer un
seguimiento y control de los procesos. En linea con el hallazgo anterior, con un nivel de
aplicacion muy bajo, se requeriria de un mayor esfuerzo para cumplir con el objetivo de

los lineamientos.

La revision de una investigacion contextualizada en servicios hospitalarios alrededor del
mundo demuestra que la implementacion de la gestion por procesos se circunscribe en
varias de las etapas que componen el modelo del Enfoque de procesos en un Sistema de
Gestion (identificacion de los procesos, medicion y seguimiento de los resultados y
mejora de los procesos) y se diferencia en la fase de descripcion de los procesos, pues el

modelo propuesto para los servicios hospitalarios incluye el analisis de los procesos y
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sugiere la descripcion o caracterizacion en una primera fase. En concordancia con los dos
modelos tedricos presentados, esta implementacion también enfatiza en la mejora

continua y el control y seguimiento.
2. Conclusiones

Con respecto al primer objetivo, la gestion por procesos es una disciplina de la gestion
que, ademas de buscar la optimizaciéon de los procesos de una organizacion, su objetivo es
generarle un valor agregado al cliente para satisfacerlo. Términos como proceso, actividad, input,
output y valor se encuentran conectados a esta definicion y son necesarios de entender para darle
un mayor significado: todo lo que esté dentro del proceso, por mas pequefio que sea, va a afectar
en la generacion de valor. Es por esto que es necesaria una mirada sistémica la cual implica ver a
los procesos de la organizacion como un todo, es decir, que cada persona y cada actividad que se
lleve a cabo impactardn en el resultado final. Por ello, es necesario un cambio cultural en la
organizacion en la que todos los involucrados sepan que tienen un rol importante en el proceso y,
por lo tanto, es indispensable su total compromiso. Ademas, dependiendo del funcionamiento
interno de cada organizacion, se pueden asignar distintas clasificaciones a los procesos. Y, en lo
que respecta a los modelos, se concluye que existen varios modelos que permiten la
implementacion de la gestion por procesos, pero estos deben de tener en cuenta la

contextualizacion de la implementacion para una correcta adaptacion y posterior implementacion.

Por otro lado, se presentaron dos modelos tedricos de implementacion de gestion por
procesos. En primer lugar, el Modelo de Madurez de la Gestion por procesos se caracteriza por
ser una propuesta de implementacion del enfoque gradual, la cual muestra los factores de éxito y
la aplicacion de tecnologias de la informacion. Estos ultimos a medida que pre existen en la
organizacion demuestran una mayor adaptacion del enfoque. Por otro lado, el enfoque de procesos
en un modelo de gestion se diferencia del anterior en la medida que enfatiza en las fases y en las
herramientas que la organizacion utiliza, sean estos fichas o mapas de procesos o fichas de

indicadores.

En el plano de los servicios publicos, se ha visto que existe un amplio debate en cuanto a
la definicion de los servicios publicos, tales como los del sector salud clasificados como los de
tipo provisionales. Sin embargo, tras la revision bibliografica se entiende por servicios publicos
aquellos que cumplen con las caracteristicas de su necesidad para la comunidad, su continuidad
y regularidad en su provision, el mantenimiento de minimo de calidad y la necesidad de que su
acceso se dé en condiciones de igualdad. Los servicios de salud, como aquellos de tipo
provisionales son aquellos que se originan por la funcion prestacional del Estado e implican una

provision del gobierno hacia las personas. Esta provision no escapa de los actores privados.
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Finalmente, se decidi6 indagar en la aplicacion de este enfoque de gestion en un entorno
de servicios de salud directa: los servicios hospitalarios. Se ha encontrado evidencia académica y
documentos institucionales que demuestran la implementacion de la gestion por procesos en
sector salud. Es claro como se distinguen los procesos estratégicos, de los operativos y de soporte,
los cuales componen la cadena de valor del servicio; asi como, se verifica la aplicacion de
herramientas como mapas o fichas de procesos. Un hallazgo importante ya mencionado en cuanto
a la revision de modelos aplicados a servicios hospitalarios ha sido la de Hernandez et al. (2013)
Esta se circunscribe en gran parte a las etapas que componen el enfoque de procesos en un sistema
de gestion y diferenciandose solo en la fase de descripcion de los procesos, pues el modelo
propuesto incluye el analisis de los procesos y sugiere la descripcion o caracterizacion en una
primera fase. En concordancia con los dos modelos teoricos presentados, las tiltimas fases de este

modelo también enfatizan en la mejora continua y el control y seguimiento.

En suma, la investigacion tiene como objetivo examinar los modelos para la
implementacion de la gestion por procesos utilizados en servicios hospitalarios y se concluye que,
en el contexto peruano, los servicios hospitalarios si bien tienen establecidos lineamientos para la
implementacion del enfoque, los cuales tienen por objetivo medir y mejorar los resultados muy
acordes a los modelos tedricos, no han logrado ser implementados de manera 6ptima. Segun lo
revisado, existe una baja empleabilidad de este enfoque, asi como de las herramientas para su
aplicacion. Ante ello, surgen nuevas vias de investigacion que pueden ser absueltas en futuras
investigaciones tales como: ;cuales son los factores que limitan y favorecen la implementacion
de la gestion por procesos en los servicios hospitalarios del Perti? ;Es realmente util y adaptable
la metodologia establecida para el sector salud en la realidad de los servicios hospitalarios del
pais? ;En qué medida las tecnologias de informacion favorecen la implementacion de la gestion
por procesos? Supondria un mayor reto de investigacion indagar sobre estas interrogantes en los
distintos niveles de hospitales del contexto peruano considerando las caracteristicas de los

mismos.
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