N° 227-2018-PCM

Lima, 17 SEP. 2018
CONSIDERANDO:

Que, el articulo 1 de la Ley N° 27658 - Ley Marco de Modernizacién de la Gestion
dei Estado, declara al Estado peruano en proceso de modernizacion en sus diferentes
instancias, dependencias, entidades, organizaciones y procedimientos, con la finalidad
de mejorar la gestién publica y construir un Estade democratico, descentralizado y al
servicio de la ciudadania;

Que, asimismo, el literal d) del articulo 5 de la Ley N° 27658 - Ley Marco de
Modernizacion de la Gestién del Estado, sefiala que una de las principales acciones del
proceso de modernizacién es la de promover una mayor eficiencia en la utilizacién de
los recursos del Estado, eliminando duplicidades o superposicién de competencias,
funciones y atribuciones entre sectores y entidades o entre funcionarios y servidores;

Que, por su parte, el articulo 46 de la Ley N° 29158 — Ley Organica del Poder
Ejecutivo sefiala que los Sistemas Administrativos tienen por finalidad regular la
utilizacion de los recursos en las entidades de la Administracion Publica, promoviendo
la eficacia y eficiencia en su uso. Se sefala ademas que uno de los Sistemas
Administrativos de aplicacién nacional es el referido a Modernizacién de la Gestién
Publica. Aunado a ello, se dispone que en ejercicio de la rectoria, el Poder Ejecutivo es
responsable de reglamentar y operar los Sistemas Administrativos aplicables a todas
las entidades de la Administracion Publica, independientemente de su nivel de gobierno,
y con arreglo a la Ley de Procedimiento Administrativo General,

Que, de otro lado, mediante el Decreto Supremo N° (04-2013-PCM se aprueba
ta Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, que establece |a visién, los
principios y lineamientos para una actuacion coherente y eficaz del sector publico, al
servicio de la ciudadanta y del desarrollo del pais. La Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestién Publica considera a la Gestion por Procesos, junto con la simplificacion
administrativa y |la organizacion institucional, como parte del tercer pilar para una gestion
publica orientada a resultados; asimismo, remarca su adopcion de manera paulatina,
por parte de las entidades publicas,;

Que, de conformidad con el Reglamento de Organizacidon y Funciones de |a
Presidencia del Consejo de Ministros, aprobado mediante el Decreto Supremo N° 022-
2017-PCM, y modificatoria;. la Presidencia del Consejo de Ministros es competente a
nivel nacional en la materia de Modernizacion de fa Gestidn del Estado, ejerciendo la
rectoria del Sistema Administrativo de Modernizacién de la Gestion Publica, y se
constituye en la mas alta autoridad técnico — normativa de dicha materia;

Que, asimismo, de acuerdo al Reglamento de Organizacion y Funciones de la
Presidencia del Consejo de Ministros, la Secretaria de Gestidén Publica es el érgano de



linea de la Presidencia del Consejo de Ministros con autoridad técnico normativa a nivel
nacional, responsable de proponer, articular, implementar y evaluar la Politica Nacional
de Modernizacién de la Gestion Publica, que alcanza a todas las entidades de la
administracion publica, incluidos los gobiernos regionales y locales. En ese contexto, la
Secretaria de Gestion Publica tiene a su cargo, entre otras materias, la Gestion por
Procesos, y tiene como sus funciones, el proponer normas y aprobar directivas,
lineamientos y demas disposiciones, en materias de su competencia, asi como
supervisar su cumplimiento;

Que, en ese marco, la Secretaria de Gestion Publica ha elaborado el proyecto
de “Directiva para la implementacion de la Gestion por Procesos en las entidades de la
Administracién Publica”, que tiene como objetivo establecer lineamientos para la
implementacion de la Gestion por Procesos en las entidades de la Administracion
Publica, como herramienta de gestion que contribuya con el cumplimiento de los
objetivos institucionales;

Que, la "Directiva para la implementacién de la Gestion por Procesos en las
entidades de la Administracién Piblica” propuesta. por la. Secretaria de Gestién Publica,
sera aplicable a las entidades sefaladas en el articulo 3 de los “Lineamientos de
Organizacion del Estado”, aprobados mediante el Decreto Supremo N° 054-2018-PCM:

-~ Que, en dicho sentido, en el marco de lo dispuesto en el articuio 14 del
‘Reglamento que establece disposiciones relativas a la publicidad, publicacion de
Proyectos Normativos y difusién de Normas Legales de Caracter General”, aprobado
" mediante el Decreto Supremo N° 001-2009-JUS, y modificatorias; se considera
necesario pre publicar el proyecto de “Directiva para la implementacién de la Gestion
por Procesos en las entidades de la Administracién Pablica”, a fin de permitir que las
personas interesadas formulen comentarios sobre las medidas propuestas;

De conformidad con la Ley N° 29158 - Ley Orgénica del Poder Ejecutivo; el
Reglamento que establece disposiciones relativas a la publicidad, publicacion de
Proyectos Normativos y difusién de Normas Legales de Caracter General, aprobado
mediante el Decreto Supremo N° 001-2009-JUS, y modificatorias; v, el Reglamento de
Organizacion y Funciones de la Presidencia del Consejo de Ministros, aprobado
mediante el Decreto Supremo N° 022-2017-PCM, y modificatoria;

SE RESUELVE:

Articulo 1.- Disponer la pre publicacion del proyecto de “Directiva para la
implementacion de la Gestion por Procesos en las entidades de la Administracion
Pablica”, en el Portal Institucional de la Presidencia del Consejo de Ministros
(www.pcm.gob.pe); a fin de conocer las opiniones y/o sugerencias de las personas
interesadas, por el plazo de quince (15) dias calendario contados a partir de Ila
publicacién de la presente resolucion ministerial en el Diario Oficial EJ Peruano.




Articulo 2.- Las opiniones y/o sugerencias sobre el proyecto de “Directiva para
la implementacion de la Gestién por Procesos en las entidades de fa Administracion
Publica”, deben ser remitidas al correo electrénico gestionpublica@pcm.gob.pe

Registrese, comuniquese y publiquese.

/
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VILLANUEVA AREVAL
dante del Conssjo de Ministros
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Proyecto -DIRECTIVA N° XXXXX - 2018-SG/SGP

DIRECTIVA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR PROCESOS
EN LAS ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

OBJETIVO

Establecer lineamientos para la implementacion de la gestién por procesos en las
entidades de la administracidn publica.

FINALIDAD

Poner a disposicion de las entidades de la administracién publica lineamientos para la
implementacién de la gestién por procesos, como herramienta de gestién que
contribuye con el cumplimiento de los objetivos institucionales.

BASE LEGAL

Ley N° 27658, Ley Marco de Modernizacién de la Gestidn del Estado

Decreto Supremo N° 030-2002-PCM, Reglamento de la Ley Marco de Modernizacion de
fa Gestion del Estado

Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, que aprueba la Politica Nacional de Modernizacién

de la Gestidn Pdblica
Decreto Supremo N° 054-2018-PCM, aprueba los Lineamientos de Organizacion del

- Estado,

3.5

V.

51

Decreto Supremo N° 022-2017-PCM, que aprueba el Reglamento de Organizacién y
Funciones de la Presidencia del Consejo de Ministros- PCM

ALCANCE

La presente Directiva es de aplicacién obligatoria para las entidades a las que se refiere
el articulo 3 de los Lineamientos de Organizacién del Estado, aprobados mediante
Decreto Supremo N° 054-2018-PCM, en todo aquello que les sea aplicable.
DISPOSICIONES GENERALES

La gestidn por procesos en el marco de fa Modernizacion de la Gestion Publica

5.1.1 La Ley Marco de Modernizacién de la Gestién del Estado menciona como una de sus

principales acciones la institucionalizacion de la evaluacion de la gestidn por resultados,
a través del uso de recursos tecnolégicos, la planificacion estratégica y concertada, la
rendicién pablica y periddica de cuentas y la transparencia.
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5.1.2 La Politica Nacional de Modernizacién de la Gestidn Publica, sefiala que la gestion por
procesos es un componente de la gestion publica orientada a resultados que contribuye
con la identificacién de los procesos de la entidad, contenidos en las cadenas de valor?,
que aseguren que los bienes y servicios publicos bajo su responsabilidad generen
productos de cara a los ciudadanos, dados los recursos disponibles.

Adicionalmente, el tercer pilar central de la Politica Nacional de Modernizacidn de la
Gestion Publica, denominado “Gestién por procesos, simplificacidon administrativa y
organizacién institucional”, sefiala que debe adoptarse de manera paulatina la gestion
por procesos en todas las entidades, estableciendo que Ia optimizacién de los procesos
de la cadena productiva y el alineamiento correspondiente de los procesos de soporte
debe comenzar tomando las definiciones de la estrategia en relacién con cudl es el bien
o servicio que se tiene que producir.

5.1.3 En ese marco, y para efectos de la presente Directiva, la gestion por procesos debe ser
entendida como una herramienta para identificar y suministrar informacién para
analizar a la entidad desde el punto de vista de sus procesos, con el propdsito de
satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos, en el marco de los objetivos
institucionales.

5.2 Marco metodoldgico

5.2.1 La implementacién de la gestion por procesos es progresiva y parte de la necesidad de
incorporar en el funcionamiento de la entidad la informacién que resulta del analisis
bajo un enfoque de procesos, de acuerdo al desarrollo de la presente Directiva.

5.2.2 La gestion por procesos contiene las siguientes fases:
1} Determinacion de procesos
2} Seguimiento, medicién y analisis de procesos
3} Mejora de procesos

En el siguiente grafico se muestran las fases de la gestion por procesos y sus
aplicaciones.

1 a Cadena de Valor, en el dmbito plblico, es un modelo descriptivo que permite representar las principales intervenciones de la
administracién piblica, sistematizar las medidas de politica y prestacién de bienes y servicios que éstas implican, y tener una mirada
sistémica del accionar gubernamental sobre los problemas publicos. £l nicleo del modelo lo constituye la cadena de: recursos,
actividades, productos, resultados e impacto. Los procesos de una entidad se corresponden con la parte de la cadena constituida por los
recursos, las actividades y los productos.
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Componentes de la gestion por procesos

Grifico 1. Fases de |a gestién por procesos y sus aplicaciones
5.2.3 De la fase “Determinacién de procesos” se obtiene informacién para:

1) La documentacién de los procesos a través de sus respectivos procedimientos, tal
como se desarrollado en la presente Directiva, y

2} El desarrollo e implementacién de otras herramientas y documentos de gestion
institucional como, por ejemplo, la planificacién institucional, la formulacién
presupuestal, la organizacién institucional, la mejora de la calidad de la prestacién de
los bienesy servicios, |a calidad regulatoria, el transito al servicio civil, la simplificacidon
administrativa, la gestién del riesgo, el control interno, entre otras. En el Anexo 1 se
incluye una lista {no taxativa ni limitada) de las herramientas y documentos para la
gestion institucional que, de manera expresa o no, se respaldan en la “gestién por
procesos” para su desarrollo e implementacion.

5.3 Glosario de términos

5.3.1 Gestién por procesos: Forma de organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo
de manera transversal a las diferentes unidades de organizacion, para contribuir con el
logro de los objetivos institucionales. En este marco, los procesos se gestionan como un
sistema definido por la red de procesos, sus productos y sus interacciones, creando asi
un mejor entendimiento de lo que aporta valor a la entidad.
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5.3.2 Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las
cuales transforman elementos de entrada en productos o servicios, luego de la
asignacion de recursos.

5.3.3 Tipos de procesos:

1) Operativos o misionales: Son los que se encargan de elaborar los producto (bienes
y servicios} previstos por la entidad, por lo que tienen una relacion directa con las
personas que los reciben.

2) Estratégicos: Son los que definen las politicas internas, la planificacion, las
estrategias, los objetivos y metas de la entidad, que aseguran la provisién de los
recursos necesarios para su cumplimiento y que incluyen procesos destinados al
seguimiento, evaluacién y mejora de la entidad. Estos procesos, en funcion a la
tematica, tienen equivalencia con los Sistemas Administrativos de Planeamiento
Estratégico, de Presupuesto Poblico, de Inversién Publica y de Control.

3} De soporte o de apoyo: Son los que proveen los recursos para alcanzar -los
resultados previstos por la entidad. Estos procesos, en funcién al recurso que
administran o proveen, tienen equivalencia con los Sistemas Administrativos de
Gestidn de Recursos Humanos, de Abastecimiento, de Tesoreria y de Contabilidad.

5.3.4 Duefio del proceso; Es quien tiene la responsabilidad y la autoridad definidas para
disefiar, implementar, controlar y mejorar los procesos a su cargo, con el propdsito de
asegurar que se cumpla su resultado previsto.

5.3.5 Procedimiento: Es la descripcién documentada de cémo deben ejecutarse las
actividades y tareas que conforman un proceso, como su ultimo nivel de desagregacion,
tomando en cuenta los elementos que lo componen y su secuencialidad, permitiendo
de esta manera una operacién coherente. Si bien podrian tener equivalencia, los
procedimientos tal coma se conceptualizan en este punto no necesariamente son los
procedimientos administrativos sefialados en la Ley del Procedimiento Administrativo
General?.

5.4 Roles

54.1 La implementacién de la gestion por procesos, al ser un medio para mejorar el
desempefio de las entidades, requiere del compromiso de la Alta Direccién y del
involucramiento de las unidades de organizacién que participan en los procesos.

5.4.2 La maxima autoridad administrativa de la entidad actda como nexo de coordinacién.
Asimismo, el érgano responsable de racionalizacién, o el que haga sus veces, mantiene
relaciones técnico — funcionales con la Secretaria de Gestion Publica.

2 pe acuerdo al articulo 29 de la Ley del Procedimiento Administrativo General, se entiende por procedimiento administrativo al conjunto
de actos v diligencias tramitados en las entidades, conducentes a la emisién de un acto administrativo gue produzca efectos juridicos
individuales o individualizables sobre intereses, obligacienes o derechos de los administrados.
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5.4.3 El ¢rgano responsable de racionalizacién convoca fa conformacion del equipo a que se
encargard de laimplementacién de la gestion por procesos, el cual tendrd los siguientes
integrantes y roles:

1) Duefio del Proceso: Tiene los siguientes roles:
— Facilitar o asegurar la disponibilidad de los recursos para la aplicacién de la gestién
por procesos en los procesos a su cargo,
— Resolver los casos de controversia que se puedan generar,
— Revisar y, de considerario, elevar a la maxima autoridad administrativa de Ia
entidad para la aprobacién de la documentacién generada.

2) Coordinador del equipo: Representante del Duefio del Proceso, con capacidad de
decisién. Tiene los siguientes roles:
— Consolidar las sugerencias y observaciones de los participantes del equipo.
— Resolver, de corresponder, o trasladar al Duefio del Proceso los casos de
controversia que se puedan generar,
— Presentar la documentacién producida al duefio del proceso para su revision.
— Realizar el seguimiento de los acuerdos de las reuniones.

3) Participantes: Servidores de la entidad con conocimiento técnico de los procesos
en los que se desempeiia. Tiene los siguientes roles:
— Proporcionar informacién relevante de los procesos en los que se desempefa de
acuerdo a lo requerido.
— Elaborar la documentacién {(mapas, fichas, diagramas de procesos, entre otros).

4) Facilitador metodolégico: Servidor con conocimiento técnico sobre gestidn por
procesos, que por lo general pertenece al érgano responsable de racionalizacién.
Tiene los siguientes roles;

— Conducir, orientar y brindar asistencia técnica al equipo en la aplicacién del
modelo planteado en la presente Directiva,

= Revisar y dar conformidad sobre los aspectos técnicos de la documentacion
elaborada (mapas, fichas, diagramas de procesos, entre otros).
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Vl. DISPOSICIONES ESPECIFICAS
6.1 Gestidn por procesos:

A continuacién se desarrollan las 3 fases para la implementacion de la gestion por
procesos en las entidades:

6.1.1 Fase 1: Determinaciéon de procesos: La determinacion de procesos implica la
identificacion de los procesos institucionales y la caracterizacidn de los elementos que
lo conforman. Esta fase se conforma por los siguientes pasos:

Pasod: Paso 5: Aprobacidny

) . . . " . Paso3: Determinacidnde la "
Paso 1: Identificacién Paso 2: Identificacion Caracterizacién de secuencia e difusidndelos

documentos

de productos de procesos los procesos Interacciéndelos
generados

procesos

Paso 1: Identificacidon de productos

La identificacion de los procesos de la entidad se inicia con la identificacion de los
productos previstos de la entidad en el marco de sus competencias®, asi como de las
personas que fos recibirdn, para lo que se toma en cuenta las normas sustantivas
aplicables {por ejemplo, normas de creacion, leyes de organizacién y funciones, leyes
orgénicas, normas especificas de asignacién de competencias, entre otras). Con el fin
de obtener una mejor descripcién de los productos, se puede tomar en consideracién
documentos como las politicas y los planes (nacionales, sectoriales e institucionales) o
los reglamentos de organizacion y funciones de la entidad.

Paso 2: Identificacidn de procesos

El siguiente paso consiste en la identificacion de los procesos operativos o misionales
que son necesarios para elaborar o brindar los productos identificados en el paso
anterior, para lo que se debe tomar en consideracién que por cada uno de los productos
identificados debe corresponde un proceso operativo.

Con la informacién de los procesos operativos identificados, se realiza la identificacién
de los procesos estratégicos y los procesos de soporte o de apoyo, tomando en
consideracion las interacciones necesarias para el funcionamiento sistémico de la
entidad.

3 De acuerdo al Decreto Supremo N* 054-2018-PCM, que aprueba los Lineamientos de Organizacion del Estado, la competencia es el
émbito de actuacién material o territarial de la entidad establecido de acverdo a un mandato constituciona! y/o legel. Por efemplo:
material: solud, educacién; territorial: provincio de Lima, distrito de Urcos, entre otros.
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Paso 3: Caracterizacidon de los procesos

Este paso consiste en la identificacién de los siguientes elementos que forman parte de
los procesos:

1) Objetivo del proceso: Es el fin Gltimo que se pretende alcanzar con la ejecucion
de un proceso.

2) Dueiio del proceso

3} Elementos de entrada: Necesidades y expectativas de las personas que ingresan
al proceso para ser transformados en los productos. Los elementos de entrada
pueden ser tangibles (expedientes, formularios, solicitudes, escritos, reclamos,
denuncias) o intangibles {informacién).

4) Actividades: Es el conjunto articulado de tareas permanentes, continuas,
interrelacionadas y secuenciales que consumen los insumos necesarios (recursos
humanos, tecnolégicos y financieros) para la generacién los productos.

5) Producto: Resultado de un proceso, entendido como los bienes y servicios que
recibe una persona y que satisfacen sus necesidades y expectativas, lo que
contribuye al logro de los objetivos institucionales y a la generacién de bienestar
para la sociedad.

6) Persona que recibe el producto: Término genérico para describir al receptor final
del producto, pudiendo ser una persona, un grupo de personas, una organizacién,
otro praceso, entre otros, y pudiendo recibir de manera general la denominacion
de usuarios, beneficiarios, administrados, clientes u otras. Ejemplos: estudiantes,
pensionistas, contribuyentes, asegurados, servidores.

7) Recursos: Elementos necesarios para la operacién de los procesos®:

i. Recursos humanos: Servidores que ejecutan los procesos, caracterizados
por un perfil técnico.

ii. Instalaciones: Infraestructura fisica donde se ejecutan los procesos, que por
defecto deberia de incluir los servicios bdsicos para dicho fin {electricidad,
servicios de agua, servicios de telefonia e internet, entre otros). Ejemplo:
oficinas administrativas, centros de atencién de personas, etc.

iii. Sistemas informdticos: sistema de soporte integrado que permite a
usuarios individuales obtener, compartir y gestionar informacién mediante

* Estos procesos, a su vez, se pueden soportar en praveedores externos a la entidad (por ejemplo: productores, distribuidores, minoristas,
vendedores) que proporclonan productos y servicios necesarios como insumo para la produccién de los bienes y servicios a cargo de la

entidad,
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una combinacién especifica de software y hardware y de esta manera dar
soporte a los procesos.

iv. Equipos: equipamiento utilizado en la ejecucién del proceso, por ejemplo:
computadoras personales, laptops, impresoras, escaner, entre otros.

8) Controles: Conjunto de actividades (revisiones, inspecciones, pruebas) que estan
orientadas a la verificacidn del cumplimiento de las caracteristicas previstas de los
productos.

9} Indicador de desempefio®: Medida cualitativa o cuantitativa observable, que
permite describir caracteristicas, comportamientos o fendmenos, a través de su
comparacién con periodos anteriores 0 con metas 0 compromisos. Se asocia con
el Objetivo del proceso y sirve para la determinacién de la Metas®.
Conceptualmente, se considera que los indicadores tienen cuatro dimensiones de
desempefio: eficacia, eficiencia, calidad y economia aplicables a los productos’.
Para efectos de la presente Directiva, y de acuerdo a su factibilidad de
implementacién, cada entidad definird la dimension sobre la cual realizara el
seguimiento y la medicién de sus procesos.

Luego de la identificacién de los elementos que conforman los procesos se procede con
la elaboracién de la Ficha Técnica del Proceso y luego del Diagrama del Proceso.

En el Diagrama del Proceso se debe incluir la descripcién de la secuencia légica de las
actividades que conforman el proceso, con el detalle de los roles® que intervienen en el
mismo, los elementos de entrada, los productos y las personas que reciben los
productos®.

5 Tomado como referencia de la Guia para el Planeamiento Institucional, disponible en el siguiente link: https://www.ceplan.gob.pe/wp-
content/uploads/2017/11/Gu%C3%ADa-para-el-planeamiento-institucional-nov2017-web. pdf

s Numero de unidades de medida que se espera alcanzar en un periodo de tiempo y en un ambito geografico, y que guarda
correspondencia con las acciones realizadas por una entidad. Se asocia al indicador de desempedio del procesc

7 En el Capitulo 2: Definicidn de los Indicadores de Desempefio y Capitulo 3: Construccién de Indicadores de Desempefio de la "Guia
metodoldgica para la definicién, seguimiente y use de indicadores de desempeiio de los Programas Presupuestales” se ahonda con
precisién en lo referide a los Indicadores de desempefio, por lo que se sugiere su revisidn para su desarrollo. La Guia se encuentra
disponible en el siguiente link: https://www.mef.gob.pe/contenidos/presu publ/ppr/guia se ublicacion.pdf

% Los roles que se incluyen en la elaboracién del Diagrama del Proceso guardan equivalencia con las unidades de organizacién o con los
puestos a cargo de Ia ejecucién de las actividades del proceso, en lo que les compete,

2 £5 facultativo de cada entidad utilizar las metodologias que considere adecuados para |2 elaboracidn de los dlagramas de sus procesos,
pero se recomienda utilizar la Business Pracess Model and Notation — BPMN, cuyas especificaciones se podran encontrar en los siguientes
links; hitp://www.bpmb.defimages/BPMN2 O Poster ES.pdf, http://www.bpmn.org/
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Paso 4: Determinacidn de ta secuencia e interaccién de los procesos
S = LReTinacion de fa secuencia e interaccion de los procesos

El siguiente paso consiste en la determinacion de la secuencia e interaccidn de los
procesos, considerando los productos del proceso, la persona que recibe los productos
y los elementos de entrada.

Para desarrollar este paso se utilizan diagramas de bloques a fin de obtener la
representacion grafica de la secuencia e interaccion de los procesos. A esta
representacion gréfica se le denomina “Mapa de Procesos”.

Paso 5: Aprabacidn y difusién de los documentos generados

Los documentos generados hasta este paso (fichas de los procesos, diagramas de
actividades de los procesos y el mapa de procesos) son revisados por el duefio del
proceso, quien de considerarlo, los eleva a la maxima autoridad administrativa de la
entidad para su aprobacién, para lo que se debera contar previamente con la opinién
técnica favorable por parte del organo responsable de racionalizacién.

Los documentos aprobados podran ser difundidos mediante comunicaciones al
personal de la entidad, y de ser el caso, 2 los Brupos de interés. Las comunicaciones
podran ser por medios escritos, murales, correos electrénicos, portales web, charlas,
talleres, capacitaciones, entre otros.

A continuacién se indican las herramientas utilizadas en esta fase:

Paso Herramienta

Ficha Técnica
Diagrama de proceso genérico

Paso 3: Caracterizacién de los procesos

Mapa de procesos genérico
Relacion entre el mapa de procesos con
los diagramas y fichas de procesos

Paso 4: Determinacidn de la secuencia e
interaccién de los procesos

Fase 2: Seguimiento, medicién y anilisis de procesos: El seguimiento, medicién vy
analisis consiste en la verificacién de su nivel de desempeiio e identificacién de
oportunidades de mejora. Esta fase se conforma por los siguientes pasos:

Paso1:Segulmiento y ’ N '
medlcidn de procesos Q Paso 2: Andlisis deprocesos

' €n entidades con muchos procesos, y en donde sea posible agruparlos por objetivos comunes, podrian ser agregados y representados
en un documente denominado "mapa de macroprocesos” o “mapa de procesos de nivel agregado”.
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Paso 1: Seguimiento y medicién de procesos

El siguiente consiste en seleccionar el proceso y el indicador sobre el que se realizara el
seguimiento y la medicién de su desempeifio.

Para este paso se seleccionan los indicadores que permitan:
s Verificar la satisfaccion de las personas que reciben los productos de la entidad,
e Verificar el cumplimiento de los plazos de entrega de los productos,
¢ Corroborar la cobertura de la entrega de los productos,
e Establecer la tasa de no conformes®! de los productos,
e Cuantificar los reclamos®?,
e Cuantificar la productividad®® de los servidores,
¢ Medir los costos del proceso,
s Establecer el desempefio de los procesos de soporte.

Luego de seleccionar los indicadores de los procesos, los duefios de los mismos o el
érgano responsable en la entidad de su seguimiento y medicién’, se procede a la

recoleccién y al procesamiento de los datos para su andlisis.

Paso 2: Analisis de procesos

El siguiente paso consiste en la comparacion de los resultados obtenidos de la medicion
y del seguimiento contra las metas definidas para cada indicador de desempefio.

Luego del analisis sefialado se identifican las brechas de cumplimiento de las metas, de
las que se desprenden los potenciales problemas a resolver en los procesos, de acuerdo
a los pasos establecidos para la siguiente fase.

Fase 3: Mejora de procesos: La mejora de procesos es el componente referido a la
optimizacién del desempefio de los procesos en el marco de las prioridades de la
entidad. Esta fase se conforma por los siguientes pasos:

11 Cuantificacion de aquellas necesidades y expectativas de las personas que reciben los productos gue no cumplen con las caracteristicas
que lo definan como conforme.

12 gy presién de insatisfaccidn o discanformidad del usuario respecto de un servicio de atencién brindado por la entidad publica.

1 |3 productividad consiste en "trabajar de forma mds inteligente”, no en "trabajar mas intensamente”: refleja la capacidad de producir
més mejorando la organizacion de los factores de produccién gracias a nuevas ideas, innovaciones tecnoldgicas y nuevos medelos de
negocio (“El futuro de la productividad” (OECD), disponible en: hitps://www.oecd.org/eco rowth/El-futuro-de-la-productividad.pdf}.

W En algunas entidades se cuenta con drganos o unidades organicas con competencias para medir y seguir los indicadores contenidos en
los planes institucionales, entre ellos, los indicadores de desempeiio de los procesos. Sin perjuicio de lo sefialado, es recomendable que
exista independencia entre el responsable de realizar el seguimiento, medicidn y andlisis de los procesos y el dueiio de los mismos.

10



%;% PERU

Presidencia

del Consejo de Ministros

Secretaria de Gestidn Publica

“Afio del didlogo y la reconciliocidn nacional”
“Decenio de la igualdad de oportunidodes parg mujeres y hombres”

P:::ti:::la?::\él:sde D Paso 2: Andlisis decausa D Paso3: Seleccién de E> Paso 4: Implementacién
procesos - efecto mejeras de mejoras

Paso 1: Seleccion de problemas en los procesos

Este paso implica la identificacién y seleccién de aquellos problemas cuya solucién
tenga un impacto en los siguientes componentes de la gestion de la entidad:

los objetivos estratégicos,

la satisfaccién de las personas,

fa tecnificacidn de los procesos,

la productividad de los servidores,

el clima laboral,

los flujos de trabajo de los sistemas administrativos,
la forma de organizarse.

El problema seleccionado es validado con el duefio del proceso a fin de obtener su
aprobacion para proceder con los siguientes pasos.

Paso 2: Anilisis de causa — efecto

Este paso consiste en el anilisis e identificacidn de las causas que dan arigen al
problema seleccionado (para fines del anilisis, el problema es equivalente al efecto)
verificando de manera objetiva la correspondencia causal entre las causas y el efecto.

Paso 3: Seleccién de mejoras

El siguiente paso consiste en la seleccién de la solucién que sea factible de implementar
¥y que se considere efectiva para la eliminacion o minimizacién del problema.

La factibilidad de la implementacién estara en funcién a criterios tales como;
* Apoyo de la Alta Direccién,

Impacto sobre la causa seleccionada,

Costo que representa su aplicacion,

Tiempo que tomara su desarrollo,

Disponibilidad de recursos,

Autonomia del equipo y del duefio del proceso.

11
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La mejora seleccionada se valida con el duefio del proceso a fin de obtener su
autorizacidn para proceder con su implementacion y asegurar su involucramiento en
los siguientes pasos.

Paso 4: Implementacién de mejoras

Este paso consiste en la implementacion y el seguimiento de las mejoras.

Para este fin se elabora un plan de trabajo para realizar la verificaciéon del avance de las
tareas asignadas a los involucrados en fa mejora.

En caso que se identifiquen desvios en el cumplimiento de las tareas contenidas en el
plan de trabajo, se aplicaran medidas que corrijan el incumplimiento, como por
ejemplo:

e asignacién de mas recursos,

e redefinicion de alcances o plazos,

e facilitacién de coordinaciones de alto nivel jerdrquico para agilizar tareas,

e autorizacion para concluir la implementacién.

Luego de la implementacién de las mejoras en los procesos, éstas se incorporan en la
gestion de la entidad, mediante algunas de las siguientes acciones:
e actualizando la planificacidn organizacional,
actualizando o mejorando los modelos de prestacion de los bienes y servicios,
asignando recursos de acuerdo a las nuevas necesidades,
mejorando la forma de organizar los equipos de trabajo,
actualizando instrumentos de gestién organizacional,
elaborando o actualizando la documentacion de los procesos,
capacitando a los involucrados en el proceso mejorado,
agregando el método de solucidn en la gestidn de la entidad.

A continuacién se indican las herramientas utilizadas en esta fase:

Paso Herramienta

Graficos de control
Histogramas

Lluvia de ideas

Diagrama de Pareto

Paso 2: Analisis de causa — efecto Anélisis de causa - efecto

Paso 1: Seleccién de problemas en los procesos

12
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6.2 Documentacion de procesos

6.2.1 La documentacion de los procesos se realiza a través de procedimientos, siendo una
aplicacién de la Determinacion de procesos, de acuerdo al siguiente grafico:

Documentacién

de procesos

Ficha Técnica del
Proceso

+

Dlagrama da!
Pracess

.
Aplicacién

Grafico 2. Relacién entre la determinacién y documentacién de los procesos

6.2.2 La documentacidn se realiza cuando se cumpla alguno de los siguientes criterios:
¢ El proceso involucre una gran cantidad de servidores con competencias diversas,
s El proceso representa una alta carga de trabajo operativa,
¢ El praceso no cuente con cierto nivel de tecnificacidn o automatizacion,
e El personal involucrado en el proceso relacionado no cuente con las competencias
técnicas suficientes como para ejecutar las actividades siguiendo instrucciones no

documentadas del duefio del proceso.

6.2.3 Al conjunto de procedimientos se le denomina Manual de Procedimientos.

6.2.4 Ladocumentacion de procesos comprende las siguientes pasos:

Paso 1. Elaboracidn dela Paso 2. Revisidny
propuests de aprobacién dela propussta E> Paso 3. Difusidn Paso 4. Actualizacidn

procedimients de procedimiento

13
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Paso 1. Elaboracién de la propuesta de procedimiento

El duefio del proceso encarga la tarea de elaborar la propuesta del procedimiento a
servidores con conocimiento y experiencia en el mismo.

La elaboracién del procedimiento toma como insumo obligatorio la informacién del
proceso a documentar, es decir, la informacion de la caracterizacién de los elementos
de los procesos (informacidn que se encuentra registrada en la Ficha Técnica y en el
Diagrama del Proceso).

De considerarlo necesario, se solicita la asistencia y el acompafiamiento técnico del
6rgano responsable de racionalizacién en la entidad.

La extension de los procedimientos asi como su estructura estdn en funcién de los
arreglos de cada entidad para la gestion documental. Sin perjuicio de ello, los
procedimientos deben contener como minimo la siguiente informacion:

- Nombre del procedimiento: Debe ser reducido y expresar el resultado que se
pretende obtener. Se estructura de acuerdo a la siguiente sintaxis: sustantivo
derivado de un verbo que actua seguido del sujeto u objeto, por ejemplo:
Distribucién de vacunas a nivel nacional.

- Objetivo del procedimiento: Propdsito que se espera alcanzar con la
implementacion del procedimiento.

- Alcance del procedimiento: Indicacién de la forma de inicio del procedimiento asi
como del fin del mismo.

- Base normativa: Disposiciones legales que regulan el procedimiento.

- Siglas y definiciones: Descripcidn de las abreviaturas y acrénimos que se emplean
en el procedimiento, asi como de los conceptos que se consideran pertinentes
explicar a fin de aclarar los contenidos del procedimiento.

- Requisitos para iniciar el procedimiento:

i. Descripcion: Elemento de entrada que da inicio al procedimiento, pudiendo
ser, entre otros, formulario, una solicitud, un escrito, un reclamo, una
denuncia, etc.

ii. Fuente: Origen del requisito, pudiendo ser, una persona, una organizacion,
otro proceso, etc.

- Actividades del procedimiento:

i, Actividad: Descripcién secuencial de como se realizan las actividades del
procedimiento. Las actividades se redactan con verbos infinitivos. La cantidad

14
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asi como la redaccién de las actividades descritas en el procedimiento deben
coincidir con las actividades incluidas en el correspondiente diagrama del

proceso.
il. Unidad de organizacién: Indicar el nombre de la unidad de organizacion a

cargo de la actividad.

iit. Responsable: Indicar el cargo de quien realiza la actividad. La redaccion del
responsable debe coincidir con los nombres de los roles incluidos en el
correspondiente diagrama del proceso.

- Documentos que se generan: Descripcidn de la salida del procedimiento.

- Proceso relacionado: Indicacién del nombre del proceso del que se deriva el
procedimiento.

- Diagrama del proceso: Inclusién del diagrama del proceso del que se deriva el
procedimiento.

De manera adicional a la informacién sefalada en el numeral precedente, se incluirdn
los siguientes acépites para el control de la vigencia del procedimiento:

- Cddigo: De considerarlo necesario, incluir una codificacién al procedimiento. La
codificacién debe ser asignada por una sola unidad de organizacion, a fin de llevar
una adecuada administracion de las versiones vigentes de todos los procedimientos
de la entidad.

- Versién: Sefialar el nimero de la versién del procedimiento.
-  Elaborado por: Indicar el nombre del érgano duefio del proceso.

- Revisado por: Indicar el nombre del érgano responsable de racionalizacién y del
érgano responsable de la asesoria legal y juridica de la entidad.

- Aprobado por: Indicar el nombre de la méaxima autoridad administrativa de la
entidad.

- Control de cambios: Incluir, por cada versién del documento, la lista de los cambios
realizados por cada acdpite del procedimiento, a fin de tener la trazabilidad de las
modificaciones realizadas al procedimiento.

Una vez culminada la propuesta de! procedimiento, esta se eleva al duefio del proceso

para proceder con la revisién. En el anexo 11 se incluye, a manera de ejemplo, una
plantilla de procedimiento.

15
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Paso 2. Revisién y aprobacién de la propuesta de procedimiento

La propuesta de procedimiento es revisada por el duefio del proceso, por el organo
responsable de racionalizacién y por el 6rgano responsable de la asesoria legal y
juridical®.

Subsanadas las observaciones (o de no existir}, el procedimiento se considera conforme
para ingresar al trdmite de aprobacién formal por parte de la maxima autoridad
administrativa de la entidad.

Paso 3. Difusién

Los procedimientos aprobados se pueden difundir, entre otros, a través de los
siguientes medios:
e capacitaciones a los servidores involucrados en el proceso o que por sus
funciones guarden relacion con el mismo,
e comunicaciones escritas internas,
s publicaciones el portal web de la organizacién y en el Portal de Transparencia.

Paso 4. Actualizacion

£l area duefia del proceso se encarga de revisar en una periodicidad definida
(semestralmente, anualmente) los procedimientos con la finalidad de identificar la
necesidad de actualizacién.

De requerirse, se procede a actualizar el procedimiento siguiendo las instrucciones
previamente descritas, incluyendo la descripcién de las modificaciones en el control de
cambios indicado como parte de la estructura del procedimiento y modificando el
numero de la version del procedimiento.

DISPOSICIONES FINALES

Aquellas entidades que cuenten con directivas internas que establezcan lineamientos
para la implementacién de |a gestién por procesos en sus entidades podran continuar
con su aplicacidn en tanto no contradiga lo dispuesto en |a presente Directiva.

En funcion a la complejidad de sus operaciones, las entidades quedan habilitadas de
tomar como marcos de referencia internaciones para la implementacién de mejoras
{por ejemplo: BPM, CBOK, Sistema de Gestién de la Calidad, Modelos de Excelencia), en
tanto no contradigan lo dispuesto en la presente Directiva.

15 | revision puede incluir a servidores de otros érganos involucrados en el proceso, tomando en consideracidn la caracteristica
transversal de los mismos.

16
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VIIl. ANEXOS

Anexo 1: Herramientas de gestidn que usan como insumo a la “gestién por procesos”
Anexo 2: Ficha Técnica de Proceso

Anexo 3: Diagrama de proceso genérico y sus principales elementos

Anexo 4: Mapa de procesos genérico

Anexo S5: Relacién entre el mapa de procesos con el diagrama vy la ficha técnica del
proceso

Anexo 6: Graficos de control

Anexo 7: Histograma

Anexo 8. Lluvia de ideas

Anexo 9: Diagrama de Pareto

Anexo 10: Diagrama Causa — Efecto

Anexo 11: Flujo general de la implementacién de la Gestién por Procesos
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Anexo 2
Ficha Técnica de Proceso

Objetivo del anexo: Dar una guia para la elaboracién de las fichas técnicas de los procesos
Caracter: Contenido minimo obligatorio

Ficha Técnica del Proceso

Nombre del
proceso
Tipo de proceso Indicar si el proceso es operativo {o misional), estratégico o de soporte {0 de apoyo)
Quien tiene responsabilidad y autoridod sobre el proceso (segun la definicion de la

Nombre y cddigo del proceso (codificado segun los procesos de Nivel Oy 1)

Duefio del proceso

Metodologia) :
Objetivo del P . 9y
proceso Fin ultimo que se pretende alcanzar con lg ejecucién de un proceso
indicador de Medida cualitativa o cuantitativa observable, que permite describir caracteristicas,
desempefio comportamientos o fendémenos, ¢ trovés de su comparacion con periodos anteriores o
con metas o compromisos
Resultado de un proceso, entendido como los bienes y servicios que recibe una
Producto persona y que satisfacen sus necesidades y expectativas, lo que contribuye al logro de

las politicas publicas

Término genérico para describir al receptor final del producto, pudiendo ser una
Persona que recibe | persona, un grupe de personas, una organizacion, otro proceso, entre otros, y

el producto pudiendo recibir de manera general la denominacion de usuarios, beneficiarios,
administrados, clientes u otras

Necesidodes y expectativas de las personas que ingresan al proceso para ser
Elementos de transformados en los productos. Los elementos de entrada pueden ser tangibles
entrada (expedientes, formularios, solicitudes, escritos, reclamos, denuncias) o intangibles
{informacién)

actividades orientadas a lo verificacion del cumplimiento de los requisitos del
producto

Controles:

Recursos Elementos necesarios para la operacion de fos procesos

Recursos humanos | Servidores que ejecutan los procesos, caracterizados por un perfil técnico
Infraestructura fisica donde se ejecutan los procesos, que por defecto deberia de
Instalaciones incluir los servicios bdsicos para dicho fin felectricidad, servicios de agua, servicios de
telefonia e internet, entre otros)

Sistema funcional integrado que permite a usuarios individuales obtener, comportir y
gestionar informacién mediante una combinacién especifica de software y hardware
y de esta manera dar soporte a los procesos

Equipamiento utilizado en lo ejecucién del proceso, por ejemplo: computadoras
personales, laptops, impresoras, escéner, entre otros

Sistemas
informaticos

Equipos

20
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Anexo 6
Graficos de control

Objetivo del anexo: Brindar una guia metodoldgica para la elaboracién de graficos de control
Caracter: Referencial

1.

¢Qué es?

Un gréfico de control es una herramienta que sirve para monitorear el comportamiento de un
proceso. Su utilidad radica en que permite cuantificar la variacién de un proceso, ubicar un proceso,
monitorear un proceso en tiempo real y determinar cuando tomar accién en un proceso especifico.

2.

¢Cuando se usa?

Se usa durante la recoleccion de datos en la operacién del proceso.

3.

éCémo se elabora?

Recoger los datos: Recolectar aproximadamente 100 datos y dividalos de manera uniforme
en grupos que contengan de 4 a 5 datos (en total se tendrédn 25 o 20 subgrupos).

L H

Calcular el promedio (x') de cada subgrupo: x’ = (x1 + x2 + x3 +... xn) / n, donde es el
tamafio de cada subgrupo. Por lo general, el resultado se calcula con una cifra decimal mas

que aquellas de los datos originales.

Calcular el promedio bruto (x'}: x"" = (x'1+x'2 + x'3 +... x'’K} / k, donde “k” es el nimero de
subgrupos. Por lo general, el resultado se calcula con dos cifras decimales mds que aquellas
de los datos originales.

Calcular el rango del grupo (R}, restando el valor maximo del valor minimo recclectado.

Calcular el promedio R’ del rango R: R* = (R1 + R2 + R3 +... RK) / k, donde “k” es el numero
de subgrupos. Por lo general, el resultado se calcula con dos cifras decimales mas que
aquellas de los datos originales.

Calcular las lineas de control:
Grafica x":
Linea central {LC) = x""

Linea de control superior {LCs}=x""+ A2R’
Linea de control inferior (LCi) = x* — A2R’

24
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* GraficaR:
Linea central (LC} =R’
Linea de control superior (LCs) = D4R
Linea de control inferior (LCi) = D3R

Tamanio del Grafica x’ Grafica R

subgrupo n A D3 Da
2 1.880 - 3.267
3 1.023 - 2.575
4 0.729 - 2.282
5 0.577 - 2.115
6 0.483 - 2.004

s Dibuje las lineas de control
s Localice los puntos
¢ Registre en el gréfico de control los datos de utilidad

4. Ejemplo de aplicacion
* Datos

- Valores de un subgrupo: 47, 32, 44, 35, 20
- Tamafio de cada subgrupo {(n} =5
- Cantidad de subgrupos (k) = 25

e Recoger los datos: Para efectos del ejemplo, se van a usar los tramos de un subgrupo, el
resto de datos seran tomados de la bibliografia.

s Calcular el promedio (x') de cada subgrupo: x" = {47 +32 +44 + 35+ 20) /5= 35.6
s (Calcule el promedio bruto (x): x" = (35.6 + 29.2 +... + 28.2) / 25 =29.86

s C(Calcule el rango del grupo (R): R= (47 - 20) = 27

* (Calcule el promedio R" del rango R: R"={27 + 18 +... + 27} /25 =27.44

* Calcule las lineas de control:

Gréfica x":
Linea central (LC}=x"" = 29.86
Linea de control superior {LCs)=x"" + A2R" =29.86 + (0577 * 27.44) = 45.69
Linea de control inferior {LCi) = x"" —A2R" = 29.86 - (0577 * 27.44) = 14.03

Grafica R:
Linea central (LC) = R" =27.44
Linea de control superior {LCs)= D4R =2.115 * 27.44 = 58.04
Linea de control inferior (LCi} = D3R = - (no aplica cuando n es menor a 6)
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Anexo 7
Histograma

Objetivo del anexo: Brindar una guia metodolégica para la elaboracién de histogramas
Caracter: Referencial

1, ¢{Qué es?

Un histograma es una representacién gréfica de frecuencias tabuladas, que adoptan la forma de
barras. Se emplea para ilustrar la proporcién de casos que se encuentran comprendidos en
determinadas categorias. Un histograma difiere de un gréfico de barras en la medida en que es el
area, mas no el tamafio de la barra, lo que denota el valor. La importancia del histograma recae en
que muestra una visidn panoramica de la variacidn en la distribucién de datos.

2. ¢Cudndo se usa?

Es una herramienta usada para analizar datos de tipo continuos {longitud, tiempo, altitud, etc.), con
la finalidad de determinar la variacién de un proceso. Muestra la distribucién de datos, graficando
con barras el nimero de unidades por cada categoria.

3. ¢{Como se elabora?

A continuacién se muestran algunos pasos para elaborar un histograma:

* Luego de recolectar los datos, contar el nimero de datos (n).

¢ Calcular el rango (R)

¢ R =maximo valor observado — minimo valor observado

e Determinar el intervalo de clase (K), de manera prictica, el valor K se determina usando la
siguiente tabla:

Numero de datos| K
Menosde50 | 5-7
50-100 6-10
100 - 250 7-12
Masde250 |10-20

e Determinar la extensién del intervalo (H), dividiendo: R / K. Si el resultado no es exacto,
aproximar H al nimero entero mas cercano.

* Determinar los limites de clase. Tomar la menor medicién individual de los datos, use este
numero o redondee hacia un nimero menor. Este seréd el punto inferior del primer limite
de clase.

* Construya una tabla de frecuencias basada en los valores obtenidos (nimero de clases,
intervalo de clase y limite de clase). La tabla de frecuencias es actualmente un histograma
en forma tabular.

* Construya el histograma basado en la tabla de frecuencias.
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s Enun espacio en blanco del histograma anote la historia de los datos.

4. Ejemplo de aplicacion

¢ Datos:
59 ] 93 [102] 94 [101] 66 | 99 [10.1 ] 9.8
98 | 98 J101 {99 | 87 | 98 | 99 | 10 | 9.6
97 | 93 | 964 10 | 98 | 9.9 |101 |10.4] 10
1021101} 9.8 §101 [103] 10 |10.2]| 98 {107
99 107} 9.3 J103]| 99 | 98 |103]| 9.5 | 9.9
93 |102] 9209 |97 |99 |98 | 95 | 9.4
9 95 |97 |97 |98 | 98 | 93 | 96 | 9.7
10 | 97 | 9a 98 | 94 | 96 ) 10 103 98
95 | 9.7 |106] 9.5 |[101] 10 | 88 101 ]| 86
86 | 93 1101 ]| 95 |[101]102) 98 ) 95 | 9.3
10353]| 96 | 97 | 9.7 |10A| 98 | 97 | 10 | 10
95 | 95 |98 | 98 | 92| 10 | 10 | 97 | 9.7
9.9 |10.4] 93 96 |10.2 9.7 9.7 9.7 10.7
99 |102]| 98 | 93 | 96 | 95 | 96 |107
¢ n=125

¢ R=107-9=17

e Parael ejemplo se recomienda usar entre 7 y 12 clases, tomaremos K = 10

e H=1.7/10=0.17, se recomienda redondear, H = 0.2

s En el ejemplo, el menor valor fue 9, se le suma el intervalo: 9 + 0.2 = 9.2. La primera clase
incluye al 9y a los valores menores a 9.2 (no incluye 9.2), la segunda clase incluye al 8.2 y a
los valores menores a 9.4 (no incluye 9.4), y asi sucesivamente hasta completar el nimero

de clases (10). g

s La tabla de frecuencia y el histograma basada en el ejemplo es la siguiente,
respectivamente:

Clase (W) |[Linte de ctases | Valor meglic Frecuencia Total |
1 9.00 -918 9.1 | 1
2 9.20 - 9.29 9.3 W1 9
3 9.40 - 9.59 9.5 JHT JHI ] 16
a 9.60 - 9.79 9.7 BHT IHL AHT ST 1 27
S 9.80 - .99 9.9 BT BT SHE B AHT JHT 1 | 3
6 10,00 -10.19 101 IHL T T B U 22
7 10.20 - 10.39 10.3 T il 12
8 10.40 - 10.539 10.5 1 2
[:] 10.60 - 10.79 10.7 Lt 5
10 10.80 - 10.99 109 o

e [l histograma basado en el ejemplo es el siguiente:
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Anexo 8
Lluvia de Ideas

Objetivo del anexo: Brindar una guia metodoldgica para la aplicacién de la herramienta
denominada lluvia de ideas.
Caracter: Referencial

éQué es?

Es una técnica que permite aprovechar el pensamiento creativo de un equipo para identificar
posibles soluciones de problemas y potenciales oportunidades de mejoramiento de la calidad.

é¢Cuando se usa?

- Cuando exista la necesidad de liberar la creatividad de los equipos
- Cuando se desee generar un numero extenso de ideas
- Cuando se desee involucrar a todos los miembros de un proceso

¢Como se elabora?
1. Fase de generacion

- Nombrar al facilitador del grupo.

- Elfacilitador explica concretamente el tema a tratar.

- El facilitador concede la palabra a cada uno de los miembros por turno hasta agotar las ideas.
- lasideas se deben escribir en un lugar visible por todos.

- lasideas propuestas pueden servir como base a otras ideas.

- Enesta etapa, |las ideas no deben ser criticadas.

En esta fase, las ideas pueden recogerse de diversas formas, por ejemplo escribiéndose en un
formato preestablecido o realizindose de manera silenciosa por un espacio de tiempo previamente

definido.
2. Fase de aclaracion
- Proceder a la aclaracién de cada una de las ideas.

- Se puede criticar o apoyar, cuestionar las ideas, no a las personas.
- Se puede unir dos ideas si son similares.
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3. Fase de votacién

- Se procede en funcién a su importancia o incidencia en el probiema.
- Se puede emplear sistema de ponderacién para calificar las ideas.

- Debe ser secreta para evitar influencias hacia determinadas ideas.

- Si el nimero de ideas es grande, reducir a la mitad.

4. Fase de ordenamiento

Listar las ideas de “mayor a menor”, segln nivel de importancia, resolviendo una por una.
Agrupar o categorizar las ideas para sintetizar la idea central.
Revisar la lista (rehacer segin orden de importancia).

Consideraciones a tomar en cuenta

- Elfacilitador ayuda, posibilita el compromiso y la fluidez.

- Todos son iguales, igual valoracién.

- Todos entienden el tema a tratar.

- Sealienta la generacidn de ideas (aliente la extravagancia).
- No preguntar, criticar ni alabar.

- No personas extrafias.

- Fijar un limite de tiempo (10 a 30 minutos)
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Anexo 9
Diagrama de Pareto

Objetive del anexo: Brindar una guia metodoldgica para la elaboracion de diagramas de Pareto.
Caracter: Referencial

éQué es?

Es una comparacion a través de gréfico de barras verticales que ayuda a determinar qué probiemas
resolver y en qué orden. Afirma que en todo grupo de problemas que contribuyen-a un mismo
efecto, unos pocos son responsables de la mayor parte de dicho efecto. Asi permite decidir sobre
qué problema debemos concentrarnos nuestros esfuerzos y priorizar su solucién o soluciones.

¢Cuando se usa?
¢ Cuando se requiere identificar la causa raiz del problema; asi identificar el orden y prioridad
de una solucion o soluciones.
¢ Cuando se busca analizar las causas de los problemas identificados.

¢Coémo se elabora?

1. Identifique la oportunidad de mejora de la cual se va a investigar (costes, tiempo, nimero de
errores o defectos, porcentaje de clientes, etc.). A partir ello, identifique cudles son los
problemas que contribuyen a ello {tipos de fallos o errores, pasos de un proceso, tipos de
problemas, productos, servicios, etc.)

- Oportunidad de mejora identificada: tipos de defectos en barras de metal
- Problemas identificados

Fractura
Rayado
Mancha
Tension
Rajadura
Burbuja
Otros

RN N N A
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2. Disefie la tabla de conteo de datos y calcule los conteos:

3.

[eroblemas Y Tota N

;
Fractura 10
Rayado 42
Mancha 6
Tension 104
Rajadura 4
burbuja 14
Otros 200

Elabore una tabla de datos para el diagrama de Pareto con la lista de items, los totales
individuales, los totales acumulados, la composicion porcentual v los poercentajes acumulados.

|__ g | D
: fporcentual
Fractura 10 10 5% 5%
Rayado 42 52 21% 26%
Mancha 6 58 3% 29%
Tensién 104 162 52% B1%
Rajadura 4 166 2% 83%
burbuja 20 186 10% 93%
Otros 14 200 7% 100%

4. Organice los items por orden de cantidad y llene la tabla de datos.

' COEIED | o Total] Porcentaje]
o) ) |t
Tension 104 162 52% 81%
Rayado 42 52 21% 26%
burbuja 20 186 10% 93%
Fractura 10 10 5% 5%
Mancha 6 58 3% 29%
Rajadura 4 166 2% 83%
Otros 14 200 7% 100%
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5. Dibuje dos ejes verticales y un eje horizontal:
a. Ejesverticales:
Eje izquierdo: marque este eje desde 0 hasta el total general.
Eje derecho: marque este eje con una escala de 0% a3 100%
b. Eje horizontal: Divida este eje en un numero de intervalos igual al nimero de items
clasificados (tipo problema identificado)

NuUmero total de problemas

Numero total de problemas

00 7T =TT 100%
180 30%
160 B0%
120 | 70%
120 | 50%
100 50%
g0 40%
80 30%
20 20%
20 10%
0 0%
Tension  Rayado burbuyja Fractwa Mancha Rgadura  Otros
6. Construya un diagrama de barras (diagrama de Pareto).
:
206 100%
1E0 90% |
wo - ml
120 70% !
120 . 108 609‘1
w0 —f] <o !
O | a0
0 oo fm - — R
0 - | —— e — ———— 20% ¢
0 —| D Yo oaomi
o b D._:__n,,,.- A -

Tersidn  Rayado burbvja Frctwa Mancha Raadura QOuroes

Porcentaje acumulado

Porcentaje acumulado

Secretaria de Gestion Publica
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7. Dibuje la curva acumulada {curva de Pareto).

200 100%
180 —  90%
g [1s0 80%
€ |10 0% | B
3 |10 60% | o
I o 2
[
& o — so% | E
S {80 — a0% |
8 |60 — 30% | =
[=] -
2 a0 — 20% | ©
& |20 — I 10% =
(o]
_g 0 - . -___-_—___-_ 0% [-%
=
i P R & G & &
o 2 O O (\<" b\) &
.\QQ Q:S\ ﬁok ((,"b(' @fb Q:b\'o e}

8. Escriba en el diagrama cualquier informacidn necesaria.

Consideraciones a tomar en cuenta

- Si es necesario, construir varios diagramas de Pareto, agrupando los problemas en diferentes
clases para captar |a esencia de un problema.

- No es conveniente que el item “otros” represente uno de los porcentajes mds altos. Si esto
sucede, se ha realizado una clasificacidn no apropiada.
Si un item se puede solucionar facilmente, se debe afrontar rdpidamente, aunque no tenga
representatividad dentro del diagrama de Pareto.
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Anexo 10
Diagrama Causa - Efecto
{Diagrama de Ishikawa o Diagrama de espina de pescado)

Objetivo del anexo: Brindar una guia metodolégica para la aplicacién de la herramienta
denominada diagrama causa — efecto.
Caricter: Referencial

1. ¢Quées?

El Diagrama de Causa - Efecto es la representacion grafica de varios elementos {causas) de
un fendmeno (efecto). Es una herramienta efectiva para estudiar procesos, situaciones y
para desarrollar un plan para recoleccion de datos.

2. ¢Cudl es el objetivo?
Representar de forma ordenada y completa todas las posibles causas que pueden determinar
cierto problema {efecto).

3. éCuando se utiliza?
El diagrama causa — efecto se usa cuando se requiere determinar las causas — raiz de un problema,

agrupdndolas en causas comunes.

4. ¢Coémo se elabora?
La elaboracidn de un diagrama causa efecto contempla los siguientes pasos:

4,1. Usar la siguiente plantilla:

Mano de obra Maqumanas || Materiales
1 y % Problema |}
- X +
— Efecto
: —
Medncnn Medio Metodos
: ambiente :
M +
Causa
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Conformar un equipo de trabajo para desarrollar la herramienta.
Nombrar a un coordinador para que lidere el uso de la herramienta.

Identificar el problema y escribirlo en el casillero “PROBLEMA” del diagrama. El problema
(o “efecto”), es la caracteristica que queremos mejorar o controlar. Se debe describir de
manera clara y concisa, para que la “lluvia de ideas” respecto a la causa de dicho
problema genere la mayor cantidad de ideas.

Escribir las causas primarias que afectan a dicha caracteristica. Cada una de estas causas

representa a uno de los seis principales factores que afectan a los procesos:

e Las maquinas del proceso: hardware y software, equipos, instrumentos, entre otros,
que son utilizados para ejecutar el proceso.

* Los materiales que se usan en el proceso: insumas, informacidn, entre otros, que

ingresan al proceso.
¢ Los métodos del proceso: conocimientos, documentos normativos, politicas,

manuales, etc.

+ Lamano de obra involucrada en el proceso: el recurso humano que participan en la
ejecucion del proceso.

¢ La medicion de los procesos: indicadores sobre calidad, oportunidad, cantidad, entre
otros que miden el proceso hoy.

s E! medio ambiente que rodea al proceso: factores externas, tales como el clima, el
gobierno, el entorno, la sociedad, etc. El equipo realizard el trabajo con ayuda de la
herramienta “Lluvia de ideas” para la generacién de posibles causas que originen el
problema.

Escriba las causas secundarias que afectan a las primarias sobre una linea (a manera de
espina).

Escriba las causas terciarias que afectan a las secundarias.

Repetir si es necesario, para alguna causa, hasta agotar la “lluvia de ideas”.

5. Errores que deben evitarse

Pretender conocer a priori las verdaderas causas del problema, o peor aun, su solucién.
Obtener unas pocas causas

No seguir seriamente las fases de verificacién de las causas para encontrar la verdadera
causa.

No expresar las ideas tan concretamente como sea posible,

Debatir y criticar las ideas.

Reunir las ideas repetidas.
Ser rigido en la definicidn de las grandes categorias de causas.
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6. Representacion grafica del Diagrama Causa - Efecto

T Y L L L R L T L Y MR A AR ARG AP AR A LA AA SRR ILAsLSNSILEE RIS ERER Y

Manodeobral | Maquinarias | [ Materiales

samsmanansan

. . Freidor Aceite
Rotalcndrf ! averiado rancio
+ Desmotivacion Wicrs Comid .
. icrotono mida muy :
. Gemes N topAAAAALRAALLA A a AR A ALy
. congela '
: avenado ngeiada :| Efevado tiempo de espera
: P o0 autoservicio de comida
Produccitn rapida
forzada e PRI srussbsasisanbasrrrrer
Tiempo de ,
ot Altitud — Efecto
coccion Comuricacion

falida —»

| Medicidon I Medio | Métodos I

ambiente

P e L I

..................... P L L e T P T PR T T
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Anexo 11
Plantilla de Procedimiento

Objetivo del anexo: Establecer una plantilla para la elaboracién de procedimientos.
Caracter: Contenido minimo obligatorio

Cddigo: | versién:
Nombre del procedimiento:

Unidad de organizacién Firma y sello

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Control de cambios
Version Seccién del procedimiento Descripcion del cambio
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Objetivo del procedimiento:

Alcance del procedimiento:

Base normativa:
1)
2)
3)

Siglas y definiciones:
1}
2}
3}

Requisitos para iniciar el procedimiento:
Descripcién del requisito Fuente

Actividades
N° Descripcion de la actividad Unidad de organizacidn Responsable

Fin del procedimiento
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Documentos que se generan:

1)
2)
3}

Proceso relacionado:

| Diagrama de proceso {anexar el diagrama del proceso relacionado)

a



