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Application and Evolution of Continuous Process Improvement in government departments
Aplicacio e evolucdo da melhoria continua de processos na Administracdo Priblica
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TIPO: Aplicacién

En este articulo se presenta la primera parte de una investigacion cualitativa que ha buscado responder
a la siguiente pregunta: ;Como se consigue la sostenibilidad de la Mejora Continua de Procesos (MCP)
en las Administraciones Piiblicas? Por lo que en esta primera aproximacion, nos hemos centrado en
mostrar bajo un andlisis conceptual y empirico la aplicacion y la evolucion de la MCP en las Adminis-
traciones locales estudiadas. Afforan del mismo, un grupo de etapas evolutivas y actividades de mejora
que surgen al momento que se aplica la MCP. Cada una de estas etapas evolutivas es acompariada por
un grupo de elementos bdsicos, potenciadores e inhibidores.

This article is the first part of a qualitative research process which aims to respond to the following question: How can
sustainable Continuous Process Improvement (CPI) be achieved in government departments? In this initial appro-
ach, we concentrate on presenting a conceptual and empirical analysis of the application and evolution of CPI at the
local governments assessed. This reveals a group of evolutional stages and actions for improvement which arise upon
application of CPL Each of these stages involves a number of basic, strengthening and inhibiting factors.

Neste artigo ¢ apresentada a primeira parte de uma investigacdo qualitativa que procurou responder a seguinte per-
gunta: Como se consegue a sustentabilidade da Melhoria continua de processos (MCP) nas Administragées Piiblicas?
Assim, nesta primeira aproximacio, centramo-nos em mostrar sob uma andlise conceptual e empirica, a aplicacio e a
evolugdo da MCP nas Administragées locais estudadas. Surgem do mesmo um grupo de etapas evolutivas e actividades
de melhoria que se manifestam no momento em que se aplica a MCP. Cada uma destas etapas evolutivas é acompan-
hada por um grupo de elementos bdsicos, potenciadores e inibidores.

1. Introduccién

La Administracién Publica y los gobiernos locales no han estado exentos de los cambios
que ha sufrido el entorno global de los negocios (Farazmand, 1999). De hecho, la l6gica
de la modernizacién y mejora de la gestién publica sustentada en la aplicacién de la Me-
jora Continua de Procesos (MCP) y otros modelos calidad y excelencia como la Gestidon
por Calidad Total (TQM)1, fue adquirida por algunos Ayuntamientos espafioles desde
finales de la década de los ochenta y principios de los noventa, todo ello, con el fin de
mejorar sus procesos de trabajo y servicios publicos, para asi, poder hacer frente a la
creciente pérdida de legitimidad ante la ciudadania, derivada de los cambios y presiones

1. Se utilizara en este articulo la abreviatura de TQM referente al nombre en inglés de la Gestién por Calidad Total: Total Quality
Management.
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del entorno global (Prats i Catala, 2004; Merino-Estrada, 2007).

Basado en el contexto anterior, la pregunta de investigacion de este estudio es: ; Cémo
se consigue la sostenibilidad de la Mejora Continua de Procesos en las Administraciones
Publicas? Cuatro sub-preguntas surgen de este cuestionamiento general, los resultados
de las dos2 primeras que afloraron en la investigacidén se presentan en este primer arti-
culo. De esta manera, tanto la sub-pregunta de: 1) ; Qué etapas evolutivas de la MCP se
presentan a lo largo de los afios?, como la de: 2) Qué tipo de potenciadores e inhibi-
dores se presentan e influyen en las etapas evolutivas? nos sirven de referencia y guia,
para comprender como se aplica y evoluciona la Mejora Continua de Procesos en la
Administracién Publica a lo largo de los afios, es decir, la busqueda de los Ayuntamientos
por sostener sus mejoras previamente aplicadas.

2. Revisién de la literatura

La Sostenibilidad de la Mejora Continua de Procesos un elemento dificil de conseguir en
las organizaciones tanto publicas como privadas

Practicamente, desde los afios noventa el concepto de procesos ha irrumpido en la are-
na del management (Biazzo y Bernardi, 2003). Garvin (1998) indica al respecto, que dicho
entusiasmo por los procesos por parte de las organizaciones, fue el resultado de tener
la posibilidad de reducir la fragmentacion del trabajo por departamentos y mejorar la ca-
pacidad de coordinacién y comunicacién transversal. El resultado de la difusion del con-
cepto de procesos ha generado una explosién en la literatura no sélo de este tema, sino
también, de aquellas aproximaciones requeridas para mejorarlos tales como: La Mejora
Continua de Procesos, el Redisefio y/o la Reingenieria de Procesos (Biazzo, 2000).

De esta manera, la Mejora Continua de Procesos es definida por Harrington (1991, pp.
20-21) como: “Una metodologia sistematica desarrollada para ayudar a una organizacion
a tener avances significativos en la manera que operan sus procesos”. Otros autores se
han referido a la misma, como: Innovacion de Procesos (Davenport, 1993); Redisefio de
Procesos (Davenport y Short, 1990); e incluso, en una posible evolucién del concepto
como Reingenieria de Procesos (Hammer y Champy, 1993) o Gestion de los Procesos
del Negocio (Elzinga et al. 1995; Yu Yuang-Hung, 2006). Entre toda esta variedad, algu-
nos autores han realizado un intento por ordenar la perspectiva de la Mejora Continua de
Procesos en tres dimensiones principales (Childe et al., 1992; MacDonald, 1995; Jackson
y Sloane, 2003), que a continuacion se indican: 1) La MCP del tipo incremental o Kaizens,
2) La MCP del tipo de redisefio de procesos, y la 3) Reingenieria de los Procesos del Ne-
gocio. Cada una de ellas es diferenciada, por el grado o tipo de la mejora (incremental o
radical), el alcance de la mejora (para procesos funcionales o inter-departamentales), los
costes y tiempos de aplicacion, y las expectativas y riesgos del resultado a obtener.

2. Las otras dos sub-preguntas (la 3 y la 4) son presentadas y desarrolladas en la segunda parte de este articulo, el cual muestra de ma-
nera mas ejemplificada, sustentindolo en la descripcién de los cuatro casos de estudio analizados, c6mo se genera la sostenibilidad de
1la MCP.

3. El término Kaizen viene de dos ideogramas japoneses que significan Kai = Cambio, y Zen = el bien, para mejorar. En términos de
gestion empresarial, se ha entendido como: Mejora Continua (Imai, 1986; Farley Jr. 1999).
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Por otro lado, algunos investigadores tam-
bién han tratado de comprender como los
esfuerzos de Mejora Continua de Proce-
sos, en sus tres dimensiones pueden ser
sostenidos a lo largo del tiempo (Harkness
et al. 1996; Bateman, 2005). La literatura
presenta algunos casos de estudio que
reportan resultados significativos al mo-
mento de aplicar la MCP en sus procesos
operativos, tanto en organizaciones priva-
das como en las publicas (Griffiths, 1998,
Greasley, 2004). Sin embargo, estas orga-
nizaciones han comprendido, que sostener
el momento de las mejoras implantadas,
es un tema dificil y complejo (Kaye y An-
derson, 1999). Por tal motivo, el tema de
la sostenibilidad ha cobrado importancia,
llevando a algunos investigadores a in-
dagar los posibles beneficios al aplicar la
MCP de manera sostenida a lo largo del
tiempo, (Dale, 1996; Dale et al. 1997; Ba-
teman y David, 2002; Bateman, 2005). De
ese modo, Dale (1996, p. 49) indica que
la “sostenibilidad”4 puede ser comprendi-
da como: “Incrementar el status quo de la
mejora y al mismo tiempo sostener lo ga-
nado al respecto en la organizacién”. En
un articulo posterior, también lo define con
otros autores como: “mantener el proceso
para mejorar la calidad” (Dale et al. 1997,
p. 372). Juran (1990) se refiere al mismo
como: “holding the gaings”, traduciéndolo,
“mantener el momento de la mejora”.

De estos estudios, diferentes esquemas
conceptuales y modelos han surgido para
explicar la “sostenibilidad” (Bessant et al.
1994, Bateman y David, 2002; Bateman,
2005, Svensson, 2006). Algunos de estos
modelos han intentado describir y explicar
la sostenibilidad a través de la interrela-
cién que existe entre elementos facilita-
dores (enablers), actividades de mejora, y
elementos inhibidores (Bateman y David,
2002, Bateman, 2005). Mientras que otros

4. En este articulo el término Sostenibilidad, no es referido al
concepto de desarrollo sostenible.

autores por su parte, han senalado que la
sostenibilidad de la MCP se presenta en
grandes bloques o etapas a lo largo del
tiempo, que a su vez se componen de acti-
vidades de mejora, elementos facilitadores
o-inhibidores (Harkness. et al..1996;.Prajogo.
et al. 2004). No obstante, la mayoria de es-
tas investigaciones, se han centrado en las
organizaciones de manufactura del sector
privado (Bessant et al. 1994; Upton, 1996;
Svensson, 2006), estudiando por lo tanto,
poco o casi nada la sostenibilidad en las
organizaciones del sector publico (Loomba
y Spencer, 1997; Jones, 2000).

Un resumen de los modelos sefialados y
sus caracteristicas se presenta en la si-
guiente tabla:

(Ver Tabla 1, en la pagina siguiente)
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Tabla 1. Modelos tedricos de la Sostenibilidad de la MCP en la literatura

e dll Caracteristicas del
Autores Estudio / Nivel . Facilitadores (Enablers) Inhibidores
de Analisis Modelo de Referencia
- Falta de una
- Formacién efectiva. estrategia formal de
. . MCP.
Compuesto por cinco - Compromiso de la alta | ~ Falta de
niveles evolutivos que direccion. .
. . metodologias y
B 1 M van del nivel precursor, - Proporcionar los . I
essant et al. acro procesos 4 . hiculos d . equipos para resolver
(1994) de sostenibilidad e estructura, estratégico, | vehiculos de mejora roblemas
pro-activo, hasta alcanzar | (equipos de trabajo). P g
. o - Falta de medicién
el nivel de aprendizaje - Desarrollo de una de Drocesos
organizacional. infraestructura del P :
. - Choque entre el
esfuerzo de mejora. .
enfoque de mejora y
la cultura existente.
- Falta de claridad
- Crear un Plan de en el propésito de la
. Mejora creible. mejora.
Macro elementos | No especifica un modelo jora , ) .
Upton (1996) de sostenibilidad | en pa rfz ictlllar v - Necesidad de un lider - Falta de motivacién
p : carismdtico que sea de los empleados por
responsable de la mejora. | no entender porque
se mejora.
Presenta cinco categorias | - Establecimiento de ~ Fallos a la hora de
por los cuales se puede politicas, objetivos y cumplir los brovectos
Macro v micro presentar la sostenibilidad | estructura para la mejora. de rrf)e'ora proy’
Dale et al. elemeni,os de (estilos de gestion, - Establecer un proyecto | ~ Lid eJraz o
(1997) sostenibilidad politicas, estructura, sistemdtico de mejora, inadecua dgo
procesos de cambio, y que proporcione recursos . .
. . - Resistencia al
medio ambiente externo e | y apoyos. cambio
interno). ’
- Crear una - Que se presenten
. . infraestructura que e se p
Micro Indican que la . actividades de
Batemany .. g soporte la mejora. . ey
. actividades de sostenibilidad se presenta . . + | mejora del tipo “D
David (2002); o j R - Seguir el ciclo PDCA’ PEA
sostenibilidady | a través de la aplicacién de . y “E”, aquellas que
Bateman . . . en cada actividad de .
micro procesos actividades de mejora del . producen despilfarros
(2005) 101 . WA» «P» o meJOl'a.
de sostenibilidad | tipo “A”, “B”,y “C”. . en los procesos de
- Compromiso de la alta trabaio
direccién Jo-
Presenta un modelo
Ciclico de las ciclico de actividades de
Svensson micro actividades mejora que inician con No especifica No especifica
(2006) de sostenibilidad | 44 actividad precedente, | facilitadores. inhibidores.
evolucionan y vuelven al
mismo punto.

* Abreviacién de Plan, Do, Check o Act, conocido como el ciclo de mejora de Deming, que puede ser traducido en castellano como: Planear, Hacer,

Verificar y Actuar.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA

2008 VOL.2 NUM.1

ISSN: 1988-7116




ApLicaciON Y EvorucioN DE LA MEjorA CONTINUA DE PROCESOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Presenta cuatro elementos
sustanciales en su modelo:
Rendimiento (medicién de
procesos, calidad en el servicio,
satisfaccién del cliente etc.),

.. . La falta de
Loomba . Aprendizaje (Entrenamiento y .
Micro o . Indica que sus cuatro estos cuatro
y Spencer formacién, herramientas para .
y macro . elementos potenciados elementos (-)
(1997) solucién de problemas, etc.), .
elementos de . D (+) se convierten en se presenta
Sector o Entorno (clima organizacional, .
. sostenibilidad | .. . facilitadores. como
Publico liderazgo y compromiso de la oo
inhibidores.

direccién, etc.), y Trabajo en
Equipo (equipos de mejora,
sistemas de reconocimientos,
etc.).

Finalmente, los estudios de la sostenibilidad de la MCP en el sector publico espafiol y ain
mas especificamente a nivel de Administraciones locales, practicamente son inexistentes,
ya que la mayoria de los casos referenciados en la literatura soélo se sefialan como anécdo-
tas de experiencias de Gestion por Calidad Total o Cartas de Servicio. Este hecho tampoco
ha representado del todo el impetu que han tenido algunos Ayuntamientos espafioles desde
principios de los noventa por desarrollar esfuerzos serios en la mejora de sus procesos de
trabajo y la calidad de sus servicios publicos (Giner-Rodriguez, 2003; Diaz-Méndez, 2007).
Algunos de ellos se han convertido en referencias del sector publico espafiol ya que han
logrado sostener las mejoras de sus procesos y servicios por mas de 10 afios dentro de
su gestion publica (Parrado-Diez, 2001; Suarez-Barraza y Ramis-Pujol, 2008). Por ende y
como resultado de lo anterior, se remarca la importancia de investigar cémo se han logra-
do sostener la mejora de los procesos de trabajo a lo largo de los afios por parte de estos
Ayuntamientos espanoles.

3. Metodologia

La metodologia de investigacion utilizada para conducir la presente investigacion fue el
analisis por Caso de Estudio (Stake, 2000; Yin, 2003). Este tipo de disefio metodoldgico
estd pensado para construir teoria, a partir de los hallazgos que afloran en los casos de
estudio analizados (Einsehardt, 1989). Por tal motivo, el proceso de construccion de la
teoria es una comprension del ;como? y el por qué? una Administracién local ha logrado
sostener su esfuerzo de MCP a lo largo de los afios (Van de Ven y Poole, 1995). El disefio
metodoldégico utilizado fue el de un caso longitudinal y tres retrospectivos (Leonard Barton,
1990). Teniendo con ello, un total de cuatro Ayuntamientos seleccionados (ver tabla 2). De
acuerdo a Leonard Barton (1990), la combinacién de casos de estudio longitudinales con
retrospectivos, permite reducir el sesgo potencial al momento de recolectar los datos, ade-
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mas, de facilitar la identificacion profunda de codigos y patrones en los datos obtenidos.
La recoleccién de los datos se realizé mediante la aplicaciéon de cuatro métodos de inves-
tigacion: 1) la observacion directa, 2) la observacién participativa no intrusiva, 3) el analisis
documental, 4) las entrevistas semi-estructuradas en profundidad, en este orden secuencial.
Durante la recoleccion de datos, se realizé una especial atencién en la triangulacién de los
cuatro métodos, los cuales convergian en el mismo conjunto de hechos. Para el anadlisis de
los datos se construyeron base de datos, asi como matrices y redes de los patrones obteni-
dos. De igual manera, cuando toda la evidencia habia sido revisada, analizada y codificada,
se escribié un primer borrador de cada caso de estudio, los cuales se pusieron a conside-
racion de los principales informantes de cada Ayuntamiento. La revisién del primer borrador
de caso de estudio, no so6lo ayuddé para validar el proceso de recoleccion de datos, sino
que ademas, también sirvié para identificar posibles brechas y la obtencion de mas datos y
patrones, reflexiones que fueron relevantes para el estudio.

Una tabla que resume los casos seleccionados es la siguiente:

Tabla 2. Casos de Estudio seleccionados

Enf
Ayuntamiento Met(r)l d(:llt;l;ico Caracteristicas de la Organizacién
Esplugufes Llobregat Longitudinal Aym?tamlenfo es-panol .rec0n0c1do por- ?u
(Ciudad ubicada en la zona (2 afios amplia experiencia en sistemas de gestién
metropolitana de Barcelona) int anos . ’e ) relacionados con la Excelencia, la MCP y la
ervencion Calidad Total (m4s de 15 afios).
Vitoria-Gasteiz .Ayl-n/ltamlento espafiol que 1n1c1.0' la
. o ; aplicacién de un Programa de Gestién por
(Capital de la Provincia de Alava en . R )
) Retrospectivo Calidad Total, y que por diferentes razones
el Pais Vasco) i
lo abandoné de manera temporal, para
volverlo a retomar.
Zaragoza Ayuntamiento espafiol que inicié y lleva en
(Capital de la Comunidad Retrospectivo desarrollo la aplicacién de un sistema de
Auténoma de Aragén) pectiy calidad bajo la norma ISO 9000, realizado
en su Gerencia de Urbanismo.
Alcobendas Ayuntamiento espafiol reconocido por su
(Ubicado en la Comunidad de Retrosectivo amplia experiencia en sistemas de gestion
Madrid) pectiv relacionados con la Excelencia, la MCP y la
Calidad Total (mas de 20 afios).
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4. Discusién y Conclusiones

Una vez realizado el cruce de los cuatro casos y analizado los patrones encontrados se
puede discutir y concluir a la luz del marco conceptual establecidos varios aportes princi-
pales resultado de la investigacion. El primer aporte, de acuerdo a la evidencia encontrada,
es que la Mejora Continua de Procesos es aplicada en la gestion de las Administraciones
locales mediante actividades de mejora, las cuales, se integraban en un conjunto de etapas
evolutivas en diferentes niveles de aplicacién. En la siguiente figura se describen dichas
etapas evolutivas con sus correspondientes actividades de mejora situadas dentro de los
recuadros correspondientes de cada etapa evolutiva:

Figura 1. Etapas Evolutivas y Actividades de Mejora de la Sostenibilidad de la Mejora Con-
tinua de Procesos

Nivel de Aplicacién Nivel 3 Subsecuente (3.2): Etapa de Mejora
4 de la MCP integrada al Sistema de Gestion
NIVEL 3 - Aplicacion de auto-evaluaciones del sistema de gestion
- Innovacién de servicios e uso de MCP combinada
Subsecuente

Nivel 3 Subsecuente (3.1): Etapa de Vinculo
Estratégico de la MCP

- Integracién de un Sistema de Gestion de la MCP.
-Vinculo de la MCP con los Planes Estratégicos.

v

Nivel 2 Intermedio (2.2): Etapa de Institucionalizacion
de la Mejora Continua de Procesos

- Aplicacién de Mapas de Procesos y auto-evaluaciones
- Disefio y aplicacion de sistemas de medicion

NIVEL 2 - Mecanismos que vinculan la satisfaccién del ciudadano con
Intermedio la Mejora Continua de Procesos
Nivel 2 Intermedio (2.1): Etapa de Despliegue de la Aplicando
Mejora Continua de Procesos
- Elaboracion de Planes de Calidad y uso de Comités Ia MCP
- Uso de consultoria eficaces
- Aplicacion de metodologias de MCP tipo redisefio .S :
- Modelos de referencia EFQM o ISO 9000 “~ _ Encadacajase
N\ representan las
Nivel 1 Inicial: Etapa de Descubriendo la Mejora Actividades de Mejora

de cada etapa.

NIVEL 1 =1 Continua de Procesos
. ¥"|- Formacién y sensibilizacion y desarrollo de la infraestructura B
Inicial - Aplicacion de técnicas de Calidad en el servicio y Benchmarking [ ¥

- Uso de Cartas de Servicio y equipos de mejora (tipo Kaizen) Enfoque ciclico

! Nivel 0 Precedente: Etapa de la Gestién Publica
NIVEL 0 a g cyr

a través de modelos Clasicos Burocraticos Si li

Precedente - Descripcion de Puestos y Manuales de servicios in ap icar

- Planes Integrales y diagnosticos |a Mc P
- Direccién por Objetivos

Evolucion de la aplicacion de la MCP (en Tiempo) !

Fuente: Disefio propio
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La naturaleza de estas etapas evolutivas es dinamica, y fluye como un gran macroproceso,
ya que cada etapa puede seguir un camino continuo hacia la siguiente (ver flechas del lado
izquierdo de los rectangulos en la figura), avanzando por los diferentes niveles de aplicacion
desde el inicial (1) al subsecuente (3), para nuevamente iniciar en el nivel 1 o inicial de la
Mejora Continua de Procesos (enfoque ciclico). Dicho enfoque de regresar al nivel inicial,
resultado caracteristico que aflord en este estudio, se refiere especificamente al reintento de
algunos Ayuntamientos por volver utilizar técnicas y/o herramientas de la Mejora Continua
de Procesos tipo Kaizen, que rejuvenezcan y revitalicen su esfuerzo o sistema de gestion
basado en la MCP. No obstante, el trayecto de las etapas evolutivas esta condicionado a la
presencia de una serie de elementos basicos (drivers), potenciadores (enablers) e inhibido-
res que influyen positiva o negativamente en este trayecto evolutivo. Lo que constituye el
segundo aporte de estudio.

En el siguiente esquema se muestran cada una de las etapas evolutivas con sus correspon-
dientes elementos identificados:

Figura 2. Etapas Evolutivas y Actividades de Mejora de la Sostenibilidad de la Mejora Con-
tinua de Procesos (Ver Figura 2 en la pagina siguiente)

De esta manera, sostener un esfuerzo de Mejora Continua de Procesos no representa para
nada un esfuerzo sencillo, requiere de la combinacion de multiples elementos, y sobretodo
requiere de paciencia y constancia en el proposito de la mejora por parte de las Adminis-
traciones locales. Ya que la generacion de estas etapas evolutivas, se presenta de manera
lenta, paulatina y prolongada, a diferencia que en el sector privado, en el que el tiempo y el
coste de implementacion ejercen una presion al esfuerzos (Harkness et al. 1996; Bateman
y David, 2002; Bateman, 2005). En este sentido, nuestro resultado difiere de lo encontrado
en la literatura de la sostenibilidad de la MCP del sector privado, no sélo en el tiempo de
implementacion para alcanzar la sostenibilidad, sino también, al identificar actividades de
mejora que afloran y son caracteristicas en un contexto publico. De igual manera, y aunque
la literatura del tema indica un grupo de potenciadores e inhibidores (Bessant et al. 1994;
Upton, 1996; Dale et al. 1997; Loomba y Spencer, 1997; Kaye y Anderson, 1999; Bateman,
2005) para ambos sectores (ver tabla 1), los aqui encontrados, contribuyen a diferenciar los
contextos de los que estamos hablando. Otro diferencia caracteristica de esta investigacion,
que viene en la linea de lo anteriormente indicado, es que el arranque hacia el esfuerzo de la
MCP (nivel 1) esta sustentado y soportado por una serie de elementos basicos (drivers) que
pueden ser tomados como posibles potenciadores o facilitadores iniciales del proceso (ver
parte inferior de la figura 2).

Asi pues, se recomienda comenzar desde una etapa simple y sencilla, es decir, en un nivel 1
o inicial, etapa en donde la Administracion local, pueda ir descubriendo a través de aplicar
metodologias y técnicas sencillas de la MCRP, los beneficios de la misma, de manera lenta 'y
paulatina. El objetivo de este primer paso sera ir construyendo los elementos basicos (dri-
vers) que consolidaran el desarrollo, despliegue, institucionalizacién y futura sostenibilidad
de la MCP en etapas posteriores. Por tal motivo, elementos como una formacion activa y

5. Un ejemplo de lo indicado, son los ocho meses (240 dias) que como maximo, seialan Bateman y David (2002), y Bateman (2005) para la
aplicacién de la MCP.
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Figura 2. Etapas Evolutivas y Actividades de Mejora de la Sostenibilidad de la Mejora

Continua de Procesos

INHIBIDORES

-La falta potencial para
consolidar de mecanismos
la MCP (auto-evaluaciones,
Cuadros de Mando, PDCA)
para mejorar todo el sistema
gestién de manera holistica
-Posibles cambios técnicos y
politicos (finalizacion de
legislatura).

- Cansancio de los
coordinadores de la mejora.
-Sentimiento de “todo logrado’
-Visién estratégica inadecuada
o incorrecta.

1)

= =

- Auto-evaluaciones del sistema.
- Innovacion en los servicios.
- Combinacion Kaizen y redisefio.

3.2. E. Mejora del sistema]|

-Posibles cambios técnicos y
politicos (finalizacion de
legislatura).

-Cansancio de los
coordinadores de la mejora.
-Falta de institucionalizacion
por complejidad y credibilidad.
-Sentimiento de “todo logrado”.
-Espera del momento politico
Adecuado.

-Dejar a un lado la mejora
incremental.

-Afloran tensiones entre
directivos y/o empleados.
-Diferencia de intereses y
creencias.

-Fallos técnicos en la
Aplicacion.

-Quejas por “exceso” de
carga laboral.

-Falta de soporte politico

-Pobre entendimiento de las
técnicas de mejora.
-Esfuerzos aislados (isla).
-Enfoques erréneos de mejora
(exceso de documentacion).
-Falta de compromiso politico

-Barreras interdepartamentale
-Luchas de poder internas.
-Miopia y silencio organizativo.
-Exceso de enfoque legal.

-Falta de motivacion del empleado
-Falta de claridad en el propésito
de mejora

-Falta de estabilidad politica.

= =

- Sistema de Gestion de la MCP.
-Vinculo de la MCP con los Planes
Estratégicos

- Cuadros de Mandos y objetivos.

3.1. E. Vinculo estratégico|

\ Nivel 3 = Subsecuente/

(= = )

- Mapas de Procesos y auto-evaluaciones
-Sistemas de medicion

- Mecanismos que vinculan la satisfaccion
del ciudadano con los procesos.

2.2. E. Institucionalizacion

s T

- Planes de Calidad y Comités.

- Uso de consultoria eficaces.

- Redisefio de Procesos

- Modelos de referencia EFQM o ISO 9000

2.1 Etapa de Despliegue

\__ Nivel 2 = Intermedio

=5 =

- Formacion y sensibilizacion.
-Calidad en el servicio
- Cartas de Servicio y equipos de mejora

Nivel 1 = Inicial
Etapa de Descubrimiento

= =

- Descripcion de Puestos y Manuales.
- Planes Integrales y diagnésticos.

Nivel 0 = Precedente
Etapa modelos clasicos

POTENCIADORES

ZImpulso de los agentes de
mejora.

-Apoyo mandos intermedios.
-Sistema de participacion.
-Sistema de medicién y
feedback.

- Aplicacién de metodologias
MCP combinadas.

~Compromiso y soporte
Politico.

- Coordinacion del Agente de
Mejora

-Apoyo mandos medios.
-Sistema de participacion.
-Sistema de medicion y
feedback.

Estabilidad politica.
- Impulso y soporte del
Agente de Mejora
- Continuidad de la formacion
activa tanto para empleados
como directivos
- Autorizacién y compromiso
politicos.

Apoyo mandos intermedios.

~Estabilidad politica.

- Impulso del Agente de
Mejora y participacion de
empleados y directivos.

- Desarrollo de la
infraestructura soporte.

- Formacioén activa.

- Compromiso y soporte
olitico inicial.

ELEMENTOS BASICOS

“Voluntad por mejorar y

estabilidad politica.

-Claridad y constancia en el

propésito de la mejora.

- Creacion de la infraestructura

-Enfoque al ciudadano-cliente.
Formacion activa e intensa.

-Formalizacién de bases de
planificacion estratégica y
organizacion del trabajo.

- Insatisfaccién por el
desempeiio actual.

Fuente: Disefio propio.
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practica tanto para empleados como directivos, el desarrollo de una infraestructura soporte
(persona o area responsable del esfuerzo, creacion de equipos de mejora, Comités de Di-
reccion del esfuerzo, recursos, etc.), y la claridad en el propésito de la mejora son elementos
basicos, que no pueden faltar en este arranque de la iniciativa.

Asimismo, para las etapas evolutivas de niveles 2 y 3 aquellas que despliegan e institucionali-
zan el esfuerzo, se recomienda crear y desarrollar los elementos potenciadores que empujen
la sostenibilidad de la MCP en todo momento. En particular, vale la pena resaltar la figura del
Agente de Mejora o aquella persona, que con su liderazgo, compromiso y direccion, funcio-
ne como el motor detras del esfuerzo, ademas, de los mecanismos o sistemas de medicion
de la mejora de los procesos (indicadores, cuadros de mando, etc.), y de participacion, es
decir, los equipos de mejora, los cuales son las acciones vitales de monitoreo y seguimiento
con el involucramiento de los mandos intermedios y de los empleados. Sin dejar atras, la
autorizacion, compromiso y soporte tanto de los politicos, como de los directivos técnicos.
La combinacién de estos multiples elementos nos debe entregar como resultado, cuando
se llega al nivel 3, el subsecuente, la integracion total de la MCP en el sistema de gestion del
Ayuntamiento, como parte ya, del trabajo cotidiano de la organizacion.

Finalmente, para concluir esta primera parte de los resultados de nuestra investigacion, se
puede indicar, que estos Ayuntamientos espafoles que han iniciado desde hace ya varios
anos la aplicacién de un esfuerzo de la Mejora Continua de Procesos, presentan una serie
de niveles, etapas evolutivas y actividades de mejora (ver figura 1), que son facilitadas o
inhibidas por una serie de elementos basicos (drivers), potenciadores (enablers) e inhibido-
res identificados en el estudio (ver figura 2). Y tal como se describe, todo este trayecto se
presenta desde una naturaleza dinamica, evolutiva e incluso ciclica. Asimismo, de acuerdo
a la evidencia empirica encontrada, la aplicacion y evolucion de la MCP en estas Adminis-
traciones locales, se logra mantener a través de la generacion de una serie de “Caminos
de Sostenibilidad de la Mejora Continua de Procesos”. El desarrollo y la explicacion de di-
chos caminos que afloraron en este estudio, seran presentados en un segundo articulo, que
muestra la continuacién de este estudio. De hecho, cada uno de estos caminos de sosteni-
bilidad identificados sera sustentado y ejemplificado a través de los cuatro casos de estudio
en los que se realizo el trabajo empirico.
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