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La mejora continua busca optimizar y aumentar la calidad de un producto, proceso o servicio.

Es muy comun emplearla en las empresas debido la necesidad constante de minimizar costos de
produccion obteniendo la misma o mejor calidad del producto, porque como sabemos, los recursos
economicos son limitados y en un mundo cada vez mas competitivo a nivel de costos, es necesario
para una empresa tener algun sistema que le permita mejorar y optimizar continuamente.




La Mejora Continua no solo tiene sentido para una empresa de produccidon masiva, sino que
también en empresas que prestan servicios es perfectamente valida y ventajosa principalmente
porque si tienes un sistema de Mejora Continua (al ser un sistema, quiere decir que es algo
establecido y conocido por todos en la empresa donde se esta aplicando)

entonces tienes las siguientes caracteristicas:

1. Un proceso documentado. Esto permite que todas las personas que son participes de dicho
proceso lo conozcan y todos lo apliguen de la misma manera cada vez

2. Algun tipo de sistema de medicion que permita determinar si los resultados esperados de
cierto proceso se estan logrando (indicadores de gestion)

3. Participacion de todas o algunas personas relacionadas directamente con el proceso ya que
son estas personas las que dia a dia tienen que lidiar con las virtudes y defectos del mismo.




Viéndolo desde este punto de vista, una de las principales ventajas de tener un sistema
establecido de Mejora Continua es que todas las personas que participan en el proceso
tienen capacidad de opinar y proponer mejoras lo que hace que se identifiqguen mas con
su trabajo y ademas se tiene la garantia que la fuente de informacién es de primera mano
ya que quien plantea el problema y propone la mejora conoce el proceso y lo realiza
todos los dias.




Después de diseiar un sistema de gestion y una vez que se procede a su implantacion a nivel
local, es imprescindible poner en marcha mecanismos de control y mejora continua que permitan
medir su calidad. Estos mecanismos deben utilizarse sistematicamente para conocer todos los
aspectos claves en el desarrollo del proceso asistencial:

v' Si su variabilidad se mantiene dentro de unos margenes aceptables.

v Si la efectividad del proceso es la deseada, es decir, si los indicadores de resultados o de
valoracion integral del proceso son satisfactorios.

v' Si los usuarios estan satisfechos: se han eliminado tiempos de espera innecesarios, se
garantiza la accesibilidad a los clientes, se mantienen la continuidad del proceso productivo,
etc..

v' Si se mantienen los niveles de eficiencia previstos, y los indicadores demuestran una mejor
utilizacion de los recursos.

v Si se escucha la opinién de los profesionales y las personas que intervienen en el desarrollo del
proceso consideran que su trabajo ha mejorado.




Control del proceso En el disefio de un
proceso asistencial se describen las etapas

1. FASES DEL SEGUIMIENTO DE LOS PROCESOS necesarias para obtener el mejor resultado.
Por eso, se considera que un proceso esta en
CONTROL DEL PROCESO CONTROL o estabilizado cuando:

v Se conoce su propdsito (Mision).
v Estan descritos sus pasos (Subprocesos).
v Estan identificadas sus entradas y salidas.

Llialell v’ Estdn identificados sus clientes 'y
MEJORA CONTINUA y responsabilidad al
equipo REDISENO DEL PROCESO proveedores
ltidiscipli .
Empowement v Existe un Responsable.

v Se mide y mejora su efectividad vy
Figura 25. Control y mejora de procesos ef|C|enC|a




A. PLAN

Planificar

Planes de accion con objetivos
a alcanzar

ACT
Actuar
Eliminar las causas de errores

B. DO
Hacer mejor las cosas
Recoger datos de los resultados

CHECK

Evaluar

Repetir una y otra vez el ciclo de
mejora

Buscar la causa de las desviaciones
en los resultados




Mejora continua

La mejora continua del proceso se basa en la evaluacion continua, a través de la aplicacion del Ciclo de
(PDCA: Plan, Do, Check, Act), de todos los aspectos que conforman el mismo: su disefio, ejecucion, las
medidas de control y su ajuste.

PLAN: planificar la mejora es necesario establecer un Plan de Mejora para introducir los cambios necesarios
en el proceso previamente disenado.

Este Plan debe contemplar todos los aspectos que permitan conducir el proceso hacia la excelencia y, en
este sentido, debe responder a las siguientes preguntas:

¢Quién lleva a cabo la mejora?:

Aspectos relacionados con las personas, como el grado de implicacion de los profesionales (objetivos
individuales, incentivos, etc.), la capacidad de introducir innovaciones y el grado de autonomia para hacerlas
posible




¢, Como se lleva a cabo?:
Forma de organizar las estrategias de mejora, es decir, cuestiones tales como quién las lidera, con queé
estructura organizativa (comisiones, grupos de trabajo, etc.).

¢, Cuando?:
Si se planifican las actividades de mejora con caracter puntual o estan integradas en el trabajo diario, etc.

¢, Qué se necesita?:
Recursos de formacion, tiempo, personas, recursos materiales, etc.

DO: Ejecutar consiste en “hacer mejor las cosas”, asegurando que se miden los resultados en cada paso,
desde la entrada hasta el final del proceso (la cantidad y la entrega de servicios, la calidad de los mismos,
etc.).

Asi, hay que medir el tiempo de realizacion de las tareas previstas y el lugar mas idoneo donde éstas se
ejecutan, es decir, se debe valorar la eficiencia del proceso y su efectividad, y no sélo desde el punto de vista
de la calidad cientifico técnica (que siempre tienen en cuenta los proveedores), sino también de la percibida
por los usuarios.




Para llevar a cabo estas mediciones, es imprescindible contar con un Sistema de Informacion Integral en el
gue se contemplen las diferentes dimensiones de la calidad, se utilicen diferentes métodos para obtener la
informacion, y estén disefados los indicadores de evaluacion precisos

Es decir, un sistema de evaluacion y seguimiento de calidad de un proceso exige de un sistema de
informacion que lo sustente, y que se constituye como la base fundamental para la valoracion de la mejora a
largo plazo.

Este ha de tener cobertura integral, con el fin de facilitar tanto la obtencién de indicadores globales y
poblacionales como las fuentes de datos que permitan la gestion de casos y la trazabilidad de los mismos a lo
largo del proceso.




evaluar : Se trata de buscar continuamente las causas de los errores y desviaciones en
los resultados, interrelacionando los flujos de salida del proceso con las expectativas previas de
los usuarios, ya que la gestion de procesos, si bien consiste en mejorar las cosas que ya se vienen
haciendo, pone especial énfasis en el ‘para quién’ se hacen y en el ‘como’ se deben hacer.

Para la evaluacion de los procesos se pueden plantear multiples herramientas y mecanismos de
actuacion:

v Repeticion del Ciclo de Mejora.
v' Realizaciéon de Auditorias de Calidad.




ACTUAR: Esta fase del ciclo de calidad consiste en intervenir en el proceso para solucionar los
problemas de calidad, analizando las intervenciones factibles dentro del ambito concreto de
aplicacion, y buscando el consenso entre los profesionales que lo lleven a cabo.

Para ello, es necesario apoyarse en las fuerzas a favor y gestionar adecuadamente las posibles
resistencias a las soluciones previstas.

Esto se puede lograr, por ejemplo, mediante la construccion de una matriz DAFO, en la que se
visualicen tanto los factores externos al proceso (oportunidades y amenazas) como los internos
(debilidades y fortalezas), cuyo conocimiento ayudara a disefar la estrategia de intervencion.

La forma mas operativa para actuar en el abordaje de la mejora de los procesos, y uno de los puntos
clave en la gestion de calidad de los mismos, es la constitucion de GRUPOS DE MEJORA,
implicando a las personas que los desarrollan y que, por tanto, los conocen bien.




¢, QuUé es un grupo de mejora?

Un grupo reducido de profesionales que trabajan en una situacion mejorable concreta, por un periodo
limitado de tiempo, con un objetivo general: analizar los procesos “defectuosos” y redisenarlos
orientdndolos hacia el usuario. Es decir, es una potente herramienta para la redefinicion de los
procesos.

¢, Quién lo forma?

Deben estar representados todos los profesionales implicados en cada una de las areas que se
vayan a evaluar y mejorar. personas conocedoras del problema, interesadas y motivadas por la
mejora, e implicadas en los posibles cambios, con capacidad de dialogo, tolerancia, respeto y
perseverancia, comprometidos con la participacion y dinamica de las reuniones.




¢,Qué hace el grupo de mejora?

|dentifica y prioriza los problemas, analiza sus causas, plantea posibles soluciones y propone los cambios
necesarios.

También debe establecer un mecanismo sencillo de revision periodica (es decir, implantar el Ciclo de
Mejora Continua).

Premisas previas a la formacion de los Grupos de Mejora:

v" Su misién debe estar de acuerdo con la politica y objetivos de calidad de la organizacion.

v" Deben contar con el apoyo explicito de la direccion o gerencia de la institucion.

v' Los componentes del grupo de mejora deben tener y/o recibir formacién conceptual y metodoldgica en
mejora continua de la calidad.

v Sus objetivos deben estar bien definidos, ser claros y ser concisos.

v Es preciso analizar y gestionar sus necesidades de soporte, asesoramiento, logistica, etc.

v' Su tamafo recomendable es de 6-10 personas.




DETECCION
Posibilidades
de Mejora

PRIORIZACION

MONITORIZACION ANALISIS CASUAL
Y

REEVALUACION

BUSQUEDA DE
SOLUCIONES

ACCIONES DE
MEJORA

Es necesario dotar a los responsables del
proceso de las técnicas basicas para evaluar
la efectividad y eficiencia de los procesos y
buscar permanentemente su mejora.

Para el desarrollo del ciclo de mejora existen
diferentes técnicas la mayoria de ellas son
técnicas de consenso, de andlisis cualitativo
y de entrevista, que pueden ser empleadas
indistintamente en cualquier momento del
ciclo, si bien algunas son mas utiles en fases
especificas.

A continuacion, se describen las diferentes
fases del ciclo y Ilas herramientas
recomendadas.




PRIMERA FASE: Deteccion y Definicion de problemas

v' ldentificar y listar situaciones mejorables.
v" Priorizarlas.
v Asignar responsabilidades y definir equipos de mejora.

Se debe especificar el problema u oportunidad de mejora
detectado en términos cuantificables, que permitan distinguir
entre el problema en cuestion y otros que presentan sintomas
parecidos. Para ello, se debe recoger informacion adicional que
ayude a responder a las siguientes cuestiones:

v Tipo de problema.

v’ Situacion.

v' Temporalidad.

v Actividades empleadas en su correccion.

v Impacto sobre la globalidad del proceso.




En funcion de la gravedad del impacto que el problema esta teniendo sobre los usuarios y la organizacion,
el Responsable habra de plantearse la conveniencia de poner en marcha actividades de contencion, que
minimicen o anulen a corto plazo el efecto del problema sobre el entorno. Tendran caracter provisional, ya
gue, con posterioridad, seran sustituidas por una solucion definitiva

SEGUNDA FASE. Analisis de las causas raiz del
problema. Priorizacion

v' Analizar las causas.

v Considerar posibles soluciones.

v' Escoger las soluciones factibles.

v Establecer mecanismos de control.

v Detectar y analizar las resistencias al cambio.




TERCERA FASE: Definir e implantar la solucion al problema. Mejora

v Aplicar soluciones.

v’ Controlar el proceso de su aplicacion.

v Detectar y paliar las resistencias al cambio.
v’ Considerar soluciones alternativas.

Para conseguir entre varias posibilidades la solucion optima se procede a:

1. Listar todas las posibles soluciones a la causa raiz detectada.

2. Evaluar las diferentes alternativas en funcién de criterios que permitan la optimizacion de la
solucion final adoptada, sobre la base de:

v' Impacto o eficacia en la resolucién del problema.

v Coste de la solucion.

v Relacién coste /beneficio.

v' Resistencia al cambio de los impactos derivados de la solucién.

v' Tiempo de implantacion.




3. Disenar la solucion escogida con definicion de:

v" Nuevos procedimientos.

v" Modificaciones de recursos materiales y humanos.
v" Adecuacion o modificacion de infraestructuras.

4. Disenar el sistema de control de la nueva situacion de manera que dispongamos de mediciones
periddicas del nuevo proceso y de los resultados alcanzados. Se describiran:

v' Parametros a controlar y estandares de funcionamiento.

v" Procedimientos de actuacion para el control sistematico y ante desviaciones.

v' Recursos necesarios para garantizar el funcionamiento del sistema de control.




La fase de implantacion de la solucion se debe llevar a cabo de forma sistematica y con éxito.

Ello dependera de la participacion de los profesionales implicados, de su grado de conocimiento sobre el

objetivo que se pretende, y de la disponibilidad de recursos considerados necesarios. Se procedera a:

1. Tratar la resistencia al cambio, supone un aspecto critico en el éxito de la implantacion, para acometer
esta tarea, se debe:

v' ldentificar las fuentes de resistencia y de apoyo mas probables.

v Valorar y priorizar dichas fuentes en funcién de su impacto potencial.

v' ldentificar acciones para vencer los obstaculos mediante informacion, participacion, y contacto con
lideres.

2. Desarrollar el Plan de Implantacion:

v Actividades que hay que realizar para la implantacion (formacién, procedimientos, cambios de personal
e instalaciones, etc.)




Auditorias de calidad

Una auditoria de calidad es un examen metodico e independiente que se realiza para determinar si las
actividades y los resultados relativos a la calidad cumplen las disposiciones previamente establecidas, y si
las mismas estan implantadas de forma efectiva y son adecuadas para alcanzar los objetivos.

El concepto auditoria lleva implicito el de evaluacion que, lejos de identificarse con un proceso de
inspeccion, debe ser entendido como un instrumento de analisis y mejora con el objetivo de ‘convertir los
datos en informacién a través del analisis de los mismos’

Ademas, la auditoria debe ser la antesala de la Mejora Continua, al proporcionar un sistema de control
permanente que permite identificar las areas problemas e incorporar soluciones de mejora.




Debe ser metodica, es decir, seguir un procedimiento previamente establecido de esta forma, se
garantizara el logro de los objetivos previamente planificados y se podran comparar los resultados,
ademas de minimizar el sesgo de la subjetividad del auditor y las influencias del auditado.

Por otra parte, so6lo desde la cultura de la actividad sistematica y protocolizada, e incorporando a
profesionales de distintos ambitos y estamentos, se podra evitar el significado prescriptivo y sancionar
gue a veces se le ha adjudicado a la auditoria.

Debe ser realizada por personas independientes al servicio 0 area que se va a auditar pero éste no
debe ser un aspecto que limite, sino que el termino independencia debe ser ampliamente respaldado y a
veces reemplazado por el de objetividad y conocimiento. Deben ser las instituciones las que, con un
espiritu de mejora continua, garanticen la objetividad del proceso y fomenten la cultura entre los
profesionales




Tipos de auditoria
Estructura - Proceso — Resultado. Este esquema debe ser una referencia para tratar de abordar con
eficiencia caracteristicas intimamente relacionadas, y en muchos casos interdependientes, a la hora de
analizar la efectividad de las medidas implantadas. Sin embargo, hay que tener precaucion al realizar un
analisis individual.

Solo el abordaje integral de los tres elementos, desde un proceso Unico de atencion y con unos estandares
previamente definidos, puede garantizar, con el mayor consenso y desde un punto de vista ético y racional,
la continuidad del método.

Las auditorias pueden clasificarse también en funcion de quién sea el auditor y del impacto obtenido:

Auditorias internas:

las que se establecen desde los propios servicios, areas o instituciones; suelen proporcionar mucha
confianza en los propios trabajadores y la llevan a cabo profesionales con gran conocimiento de las
actividades que auditan; si se hacen de forma sistematica, tienen un gran impacto sobre la mejora de
procesos.




Auditorias externas:
Segun el organismo que la propone pueden clasificarse a su vez en:

Auditorias del cliente:

realizadas por los clientes o por las instituciones proveedoras de recursos, 0 con las que se
mantienen acuerdos instrumentalizados a través de contratos programa, contratos mercantiles o
cualquier otra férmula; tienen impacto en la mejora de procesos e incrementan la confianza del
ciudadano porgue suelen tener en cuenta sus expectativas.

Auditorias de acreditacion o certificacion:

solicitadas por la propia institucion tras un periodo de preparacion previo; habitualmente, suelen
llevarse a cabo por instituciones ajenas a la auditada; tienen gran impacto sobre el ciudadano o
cliente por la difusion mediatica y publicitaria de sus resultados, pero, por el mismo motivo, disminuye
el nivel de confianza que sobre la misma tiene el trabajador y suelen tener poco impacto sobre la
mejora de procesos.




Método El desarrollo de la auditoria pasa generalmente por las siguientes fases: Inicio: una
autoridad o responsable decide el elemento y ambito de la auditoria, y los responsables de
efectuarla. Preparacion: es el analisis previo de la documentacion aplicable, de los requisitos
marcados y/o a los estandares establecidos; debe conducir a un cuestionario y a un plan de
auditoria. El plan de auditoria debe ser conocido por el auditado y debe contener informacion
sobre:

v' Elementos o procesos a auditar.

v Ambito temporal.

v' Equipo auditor.

v' Fecha, lugar y personas que deben estar presentes.
v' Documentacion que debe estar disponible.




Realizacion: es el contacto con los responsables, actividades y documentos que proporcionan
informacion sobre el elemento que se va a auditar.

Es la visita sobre el terreno. Existen algunas premisas que deben tenerse en cuenta: « No tomar en
consideracion rumores 0 suposiciones.

v Deben constatarse sélo los hechos. Lo que no es evidente, simplemente, no es evidente.

v’ Evitar discutir en exceso. Oir mas que hablar.

v Decir exactamente lo que se quiere decir. Usar evidencias.

v' Escribir Unicamente sobre aquello que se conoce con seguridad.

v Anotar las desviaciones encontradas (lugar, documento incorrecto, hecho...).




Promueve la adopcion de un enfoque a procesos al desarrollar, implementar y mejorar la
eficacia de un sistema de gestion de la calidad,
para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de los requisitos del cliente.

En el apartado 4.4 se incluyen requisitos especificos considerados esenciales para la adopcion
de un enfoque a procesos.

La comprension y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la
eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados previstos.

Este enfoque permite a la organizacion controlar las interrelaciones e interdependencias entre
los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar el desempefio global de la
organizacion.

El enfoque a procesos implica la definicion y gestion sistematica de los procesos y sus
interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de la
calidad y la direccion estratégica de la organizacion. La gestion de los procesos y el sistema en
su conjunto puede alcanzarse utilizando el ciclo PHVA con un enfoque global de pensamiento
basado en riesgos dirigido a aprovechar las oportunidades y prevenir resultados no deseados.




La aplicacion del enfoque a procesos en
un sistema de gestion de la calidad
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La Figura 1 proporciona una

e e e B e representacion esquematica de cualquier

del desempefio y medirio proceso y muestra la interaccion de sus

elementos. Los puntos de control del
seguimiento y la mediciébn, que son
necesarios para el control, son especificos
para cada proceso y variaran dependiendo
de los riesgos relacionados




El ciclo PHVA puede aplicarse a todos los procesos y al sistema de gestion de la calidad como un todo. La
Figura 2 ilustra como los Capitulos 4 a 10 pueden agruparse en relacion con el ciclo PHVA.
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El ciclo PHVA puede describirse brevemente como
sigue:

Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus
procesos, Yy los recursos necesarios para generar y
proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos
del cliente y las politicas de la organizacion, e
iIdentificar y abordar los riesgos y las oportunidades;

Hacer: implementar lo planificado;

Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea
aplicable) la medicion de los procesos y los productos y
servicios resultantes respecto a las politicas, los
objetivos, los requisitos y las actividades planificadas, e
informar sobre los resultados;

Actuar: tomar acciones para mejorar el desempefio,
cuando sea necesario.




