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El objeto del trabajo de campo que se expone a continuacién ha sido rea-
lizar la Evaluacién Inicial del Sistema de Gestién del Departamento de
Trdmites administrativos del Gobierno de Andorra. Para esta evaluacién
se ha seguido la metodologia descrita por Sonia Martin Pérez y Paulino
Martin Seco en su “Guia para la implantacién de la gestion basada en procesos
en la Administracion Piblica”. Con el modelo descrito los autores preten-
den ayudar a los gestores publicos a conducir sus organizaciones hacia la

excelencia operativa.

Como resultado del andlisis realizado, se han identificado los puntos fuertes
y las oportunidades de mejora del Sistema de Gestidn del Departamento

de Trdmites.
El trabajo expuesto forma parte de una propuesta mds amplia que abarca las
diferentes etapas que integran el proceso de mejora continua, aplicado a la

Administracién Pdblica en el marco de los microestados europeos.

Palabras clave: Administracion Piiblica, calidad, mejora continua, gestion por

])VOCESOJ.
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OPERATIONAL EXCELLENCE IN PUBLIC
ADMINISTRATION: INITIAL ASSESSMENT

The object of the work that is exposed next has been to carry out the
Initial Evaluation of the Management System of the Department of
Administrative Procedures of the Government of Andorra. For this evalua-
tion, the methodology described by Sonia Martin Pérez and Paulino Martin
Seco has been followed in its “Guide for the implementation of process-based
management in Public Administration”. With the model described, the au-
thors intend to help public managers to lead their organizations to the

operational excellence.

As a result of the analysis carried the strengths and opportunities for im-
provement of the Management System of the Department of Procedures

have been identified.

The work presented is part of a broader proposal that covers the different
stages that make up the process of continuous improvement, applied to

Public Administration of European microstates.

Keywords: Public Administration, quality, continuous improvement, process

mdnagement.
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INTRODUCCION

La actual Administracién Pdblica se enfrenta al reto de tener que adaptarse a una
sociedad que evoluciona de forma constante, en la que las tecnologias de la in-
formacién ya forman parte de su realidad adquiriendo un papel protagonista. El
ciudadano estd cada vez mds informado y se muestra mds exigente con los servicios
que recibe del sector publico. Esta evolucién en el rol del ciudadano ha supuesto
una diferencia fundamental con el papel que venia desempefiando histéricamente

frente a la Administracién.

Como indica Sonia Martin Pérez y Paulino Martin Seco (2013: 27) “Hemos de
buscar el trdnsito de la administracion burocrdtica a la administracion gestionada,
para situarnos en la gestion Integral Sostenible de las Administraciones Piblicas, y
para ello tenemos que analizar el pasado, situdndonos en el presente y asi poder pla-
nificar el futuro.”

Siguiendo estos principios, los autores han desarrollado una metodologia que
pretende ayudar a los gestores publicos a conducir sus organizaciones hacia la
excelencia operativa y que detallan en su “Guia para la implantacion de la gestion

basada en procesos en la Administracion Piblica”

Se entiende por proceso, el conjunto de actividades que transforman entradas en
salidas, mediante la utilizacién de recursos. Conocer los procesos de una organi-
zacién supone conocer profundamente el trabajo desarrollado en la organizacién

y permite mejorarlo, incrementando su eficacia y eficiencia.

Los sistemas de gestién tratan de implementar una metodologia sistemdtica que
siga un ciclo preestablecido, partiendo de unos objetivos iniciales propuestos en
base al resultado del andlisis previo de la informacién de la que se dispone y mar-
cando las lineas estratégicas de actuaciéon de la organizacidén para conseguir sus

objetivos y asi poder mejorar de forma continua.
En el presente articulo se describe el resultado de la Evaluacién Inicial del es-

tado en que se encuentra el Sistema de Gestién del Departamento de Trdmites

Administrativos del Gobierno de Andorra. Se ha decidido aplicar la primera fase
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de la metodologia propuesta a este departamento porque actualmente estd certifi-
cado en la ISO 9000 de calidad. Este hecho aseguré que no nos encontrarfamos
con un estado inicial muy precario, donde no se hubiese iniciado ninguna accién
con el fin de implementar el concepto de calidad y desarrollar la mejora continua,

ddndole mds sentido a la aplicacién del modelo.

Este estudio forma parte de la tesis doctoral titulada Un planteamiento metodolégi-
co acerca de la mejora en el sector piiblico de los microestados europeos. El objetivo de
este trabajo de investigacion es definir una metodologia cuya aplicacién suponga
una mejora en la Administracién Publica de gobiernos que tienen estructuras ad-
ministrativas simplificadas, como se da en los microestados europeos. En concreto,

se pretende mejorar la realizacién del trdmite administrativo.

Por trdmite administrativo se entiende la gestién que realiza el Administrado ante
la Administracién Publica, con el objetivo de obtener un resultado concreto. En el
trdmite administrativo interviene dos actores, el Administrado y la Administracién,
por este motivo la mejora debe plantearse tanto en el dmbito del rol del usuario

como en el rol del prestador del servicio.

La mejora de la Administracién supondrd la necesidad de realizar cambios internos
significativos que mejoren su gestion orientdndola hacia el camino de la excelencia.
Para conseguirlo se ha aplicado la guia elaborada por Sonia Martin Pérez y Paulino
Martin Seco que supone una adaptacién de otras metodologias que se aplican en
el sector privado y que ahora tiene sentido aplicarlas como herramienta de mejora

en las organizaciones publicas.

1. ANALISIS DE LA SITUACION DE PARTIDA

La Evaluacién Inicial, que es el primer paso en la aplicacién del modelo des-
crito en la “Guia para la implantacién de la gestién basada en procesos en la
Administracién Pablica”, se ha realizado con el fin de conocer el estado del Sistema
de Gestion y definir su grado de madurez. El resultado obtenido nos ha de ayuda-
rd a establecer politicas y estrategias que nos permitirin cumplir con los objetivos

propuestos, consiguiendo la mejora continua de la organizacién.
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Para facilitar el método de evaluacién se han agrupado los procesos en cinco cri-
terios que se dividen en varios subcriterios. Los criterios y subcriterios definidos

son los siguientes:

Primer criterio: Estrategia.

La estrategia se divide en seis subcriterios:
1. Politica

Planificacién estratégica

Direccién y coordinacién

Liderazgo y motivacién

Informacién y comunicacién

N W B W

Difusién

Seguna’o criterio; Recursos 7y sistemas.

Los recursos y sistemas se desglosan en los siguientes subcriterios:

Recursos humanos
Infraestructuras y equipamiento
Compras y aprovisionamiento
Sistemas de gestién de calidad

Otros sistemas de gestién

N W W

Nuevas tecnologias

Tercer criterio: Prestacion del servicio.

En la prestacién del servicio se analizan los tres subcriterios siguientes:

1. Disefio del servicio
2. Planificacién de la prestacién

3. Desarrollo de la prestacién

Cuarto criterio: Medicion, andlisis y mejora.

La medicién, andlisis y mejora se valora analizando tres subcriterios:
1. Medicién y control

2. Anilisis y evaluacién

3. Mejora

Estado, Gobierno y Gestién Publica
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Quinto criterio: Clientes.

En los clientes se analizan los siguientes subcriterios:

1. Necesidades y expectativas
2. Medicién de la satisfaccién

3. Sistemas de quejas y sugerencias

La evaluacién del estado inicial de los 21 subcriterios definidos anteriormente se
realizé mediante entrevistas personales que mantuve con el director y el respon-
sable de la elaboracién y seguimiento documental del Departamento de trimites.
En estas entrevistas, se les explic la metodologia que se describe a continuacién y
se les pidié que puntuaran cada subcriterio segtin el grado de madurez en el que
ellos crefan que se encontraba. Para justificar su puntuacion las argumentaron
segiin las evidencias que la metodologia define para cada grado de madurez de

cada subcriterio.

Posteriormente también entrevisté a dos técnicos del Departamento con el fin de

contrastar la informacién.

Para realizar la valoracién numérica de los subcriterios, se utilizé la sistemdtica

siguiente:

*  Seasignaron las puntuaciones de la columna A a cada uno de los cuatro
grados de madurez, cuando la realidad de la organizacién coincidia con
la descripcién de cada grado.

e Se establecieron las puntuaciones de la columna B, cuando la realidad
de la organizacién se encontraba entre la situacién descrita para ese nivel
y el siguiente.

*  Se seleccionaron los valores de la columna C, siempre que la realidad
de la organizacién se encontrara préxima a la situacién descrita para el

siguiente nivel de madurez, pero sin llegar a alcanzarlo totalmente.
Con esta metodologia se definen tres niveles diferentes para cada grado de madu-

rez permitiendo ajustar la puntuacién a la realidad encontrada. Esto no aplica al

ultimo nivel, porque la excelencia no puede obtenerse parcialmente.
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Se entiende que la sistematizacion es la situacién de partida y a medida que se me-
jora el sistema, se llega al seguimiento y control. Cuando se mejora este estadio se
alcanza la mejora continua que adquiere su méximo exponente con la obtencién
de la excelencia. La metodologfa asigna un valor numérico a cada una de estas
situaciones en funcién de si el grado de desarrollo e implementacién logrado se

encuentra en un estadio A, B o C.

De esta forma en un mismo nivel de madurez se pueden tener tres puntuaciones

diferentes que corresponden a los diferentes grados de implementacién.

Tablal Puntuacién de los grados de madurez

Puntuacion
Grados de madurez
A B C
Sistematizacién 1 2 3
Seguimiento y control 4 5 6
Mejora continua 7 8 9
Excelencia 10

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

2. EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

El resultado que se obtuvo después de llevar a cabo la evaluacién de los diferentes

aspectos que conforman la estrategia fue el siguiente:
2.1 Politica

Al evaluar este proceso se obtuvo que su grado de madurez se situaba en la
Excelencia. La politica estaba definida, consolidada y alineada con la Misién,
Visién y los Valores de la organizacién. Se pudo constatar que se tenia en cuenta la

politica al desarrollar las actividades y que se revisaba y actualizaba periédicamente.

Estado, Gobierno y Gestién Publica
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Tabla 2 Analisis subcriterio Politica

Grado de .. . ]
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizacion
No estdn establecidos la Misién, Visién
Procesos en y Valores de la organizacién.
desarrollo
Seguimiento y
control N " .
Se estableces la Misién, Visién y Valores | Politica de calidad y
. de la organizacién. lista de valores.
Procesos bajo
control
Mejora Se revisan periédicamente la Misién,
A . . Resultados de la
continua Visién y valores actualizdndolos y adap-

, . revisién del sistema.
tandolos a los cambios.

. Carteles, actas
Procesos eficaces | Se comunica a todas las personas de la ’

y eficientes organizacién.

La politica se despliega mediante obje-

tivos alineados con la visién, misién y

COrTCOS,. ..

valores.

Se tiene en cuenta a la hora de desarro- | Plan de objetivos.
Procesos ..

llar todas las actividades.
excelentes

Se revisan periédicamente actualizdndo-
las y adaptdndolas a los cambios.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

2.2 Planificacién estratégica

La madurez de la planificacidn estratégica se sitda en el grado de la Mejora conti-
nua. Se han encontrado evidencias de que se planifican las actividades, se definen
los objetivos, que son medibles y se realiza un seguimiento periédico. La infor-
macién que se recoge de este seguimiento, no siempre se utiliza para proponer

mejoras o nuevas propuestas.
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Tabla 3  Andlisis subcriterio Planificacién estratégica

Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
. . .,
Sistematizacién | N, g planifican algunas de las activi-
Procesos en dades desarrolladas en la organizacién, Objetivos.

Procesos bajo
control

Mejora

continua

Procesos eficaces
y eficientes

desarrollo aunque se establecen objetivos.
Seguimiento y | Se planifican las actividades de presta-
control cién del servicio, y algunas de gestién

de los recursos y sistemas.

Se establecen objetivos medibles y se
despliegan.

Planes de actuacién y
recursos.
Planes de objetivos.

Se planifican todas las actividades, tanto
de prestacién de servicio como de ges-
tién de recursos y sistemas.

Se establecen los objetivos medibles y se
despliegan.

Se realiza el seguimiento de los objeti-
vos y de los planes de la organizacién
periédicamente.

Se evaltian los resultados a través de
indicadores y se proponen mejoras
basadas en esos resultados.

Informe de seguimien-
to de los planes.
Cuadros de indica-
dores.

Excelencia

Procesos
excelentes

Se planifica el cambio y la mejora en la
organizacion.

Participan en la planificacién todos los
grupos de interés de la organizacion.

Se tienen en cuenta las tendencias ac-
tuales en materia de planificacién.

Informes, memorias y
valoraciones.

Plan de acciones de
mejora.

Nuevos planes.
Investigacién del
sector publico.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

2.3 Direccién y coordinacién

En el departamento existe un responsable de calidad que realiza el seguimiento y

evaluacién del sistema. Los resultados se tienen en cuenta para emprender nuevas

acciones. Después de su evaluacién, la direccién y coordinacién se sitta en el gra-

do de madurez de la Excelencia.

Estado, Gobierno y Gestién Publica
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Tabla 4 Andlisis subcriterio Direccién y coordinacién

Procesos bajo

Hay una estructura orgdnica para el
desarrollo de las tareas de calidad.

Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizacién | No hay responsable de calidad en la
organizacion.
Procesos en No existe una estructura ni se han
desarrollo creado grupos de trabajo.
Seguimiento y Nombramiento
control Existe un responsable de calidad. responsable de calidad.

Constitucién grupos
de mejora y comité de

Procesos eficaces
y eficientes

Excelencia

Procesos
excelentes

Hay una estructura orgdnica

para el desarrollo de las tareas de
calidad, se coordina y planifica su
funcionamiento.

Se asignan los recursos necesarios
para el desarrollo de los planes y se
nombran responsables.

control calidad.
Mejora Existe un responsable de calidad y sus
continua funciones estdn definidas.

Funciones en el
manual de gestién y/o
la legislacién.
Protocolo del plan de
mejora o de calidad.

Existe un responsable de calidad y sus
funciones estdn definidas.

Hay una estructura orgdnica

para el desarrollo de las tareas de
calidad, se coordina y planifica su
funcionamiento.

Se asignan los recursos necesarios
para el desarrollo de los planes y se
nombran responsables.

Se realiza el seguimiento y evaluacién
de las actividades planificadas.

Se utilizan los resultados para la
elaboracién de nuevos planes.

Funciones en el
manual de gestién y/o
la legislacion.
Protocolo del plan de
mejora o de calidad.

Informes de
seguimiento y
evaluacién.
Memoria de
participacién en
premios.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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2.4 Liderazgo y motivacién

Al analizar este subcriterio se pudo constatar que los responsables de la organi-
zacién fomentan la cultura de la calidad, pero atin no se ha conseguido llegar a
la implicacién de todos los grupos de interés. El grado de madurez se sitta en la

Mejora continua.

Tabla 5 Anilisis subcriterio Liderazgo y motivacién

Grado de

madurez

Descripcién

Evidencias

Sistematizacién

Procesos en
desarrollo

Los responsables no participan en los
desarrollos de los planes de mejora, ni
fomentan la cultura de la calidad

Seguimiento y
control

Procesos bajo
control

Mejora

continua

Procesos eficaces
y eficientes

Existe el compromiso por parte de los
responsables de participar en los planes
de mejora, y comunicar a la organi-
zacién toda la informacién sobre el
funcionamiento del sistema.

Protocolo del plan de
mejora.

Grupos de mejora.

Los responsables de la organizacién
fomentan la cultura de la calidad y la
participacién en Planes de Mejora resul-
tado de la revisién periddica del sistema.

Revision del sistema.
Protocolo del plan de
mejora y grupos de
mejora.

€stos.

Excelencia Los responsables ademds fomentan la
colaboracién, innovacién y creatividad | Convenios, Proyectos
de todos los grupos de interés de la de Innovacién,
Procesos organizacién a través de la motivacién, | Premios, Planes de
excelentes la recompensa y el reconocimiento de incentivos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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2.5

Informacién y comunicacién

Después de la valoracién de los aspectos que conforman la informacién y la comu-

nicacién se observé que en la organizacién existen canales formales de comunica-

cién y desde hace tiempo, se fomenta el uso de las nuevas tecnologfas, situindose

en el nivel de Excelencia.

Tabla 6. Anélisis subcriterio Informacién y comunicacién.

Grado de

madurez

Descripciéon

Evidencias

Sistematizacién

Procesos en
desarrollo

No hay establecidos canales formales de
comunicacién.

Seguimiento y
control

Procesos bajo
control

Se establecen canales formales de
comunicacién para la gestién de la
informacién.

Plan de comunicacién.

Mejora
continua

Procesos eficaces
y eficientes

Procesos
excelentes

Se comprueba la eficacia de los canales
establecidos y se proponen mejoras en
base a los resultados obtenidos.

Seguimiento del plan.
Cuadro de indicadores.

Excelencia

Se fomenta el uso de las nuevas
tecnologfas (Intranet, Internet, base

de datos, ...)

Pégina web, Intranet,
etc.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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2.6 Difusién
Al analizar el subcriterio de la difusién, se constata que periédicamente se evaltia

y realiza un seguimiento del plan. En este aspecto la organizacién se sittia en el

grado de madurez que corresponde a la Mejora continua.

Tabla 7. Analisis subcriterio Difusién

(;:::ii::; Descripcién Evidencias
Sistematizacién
No hay establecidos ningtin tipo de di-
Procesos en fusién en la organizacién.
desarrollo

Seguimiento y
control

Se elabora el plan de difusién. Plan de difusién.

Procesos bajo

control

Mejora Se comprueba la eficacia del plan y se
continua establecen mejoras en base a los resulta-
dos obtenidos.

Seguimiento del plan.

o ) ) ) Cuadro de indicadores.
Procesos eficaces La organizacion esta pendlente en jorna-

y eficientes das, seminarios, congresos, etc.

Excelencia . ..
Las partes interesadas participan en el L.
Cartas de servicio,

desarrollo del plan, se tiene en cuenta Publicidad, etc.

Procesos 1 . .
las dltimas tendencias de marketing,.

excelentes

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

2.7 Valoracién global de la Estrategia

En funcién de las evidencias encontradas se le asigné una puntacién numérica a

cada uno de los subcriterios definidos.

Estado, Gobierno y Gestién Publica
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El resultado de la valoracién ha sido el siguiente:

Tabla 8. Puntuacién de la Estrategia

Estrategia Grado de madurez
Politica X
Planificacidn estratégica X
Direccion y coordinacion X
Liderazgo y motivacion X
Informacién y comunicaciéon X
Difusion X
Ne de casillas puntuadas (A) 1 1 1 3
Valor asignado a cada casilla (B) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Puntos por columna (AxB) 7 8 9 30

Resultado Total (3 (AxB)/6) 9

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El grado de madurez de la estrategia, en funcién de las puntuaciones asignadas a
los subcriterios es de 9.
3. EVALUACI()N DE RECURSOS Y SISTEMAS

El resultado que se obtuvo después de evaluar los aspectos incluidos en el criterio

de los recursos y sistemas fue el siguiente:

3.1 Recursos humanos

Al evaluar este aspecto se pudo constatar que la gestién del personal se realiza en
base a competencias. Los planes de formacién y de carrera profesional estdn docu-

mentados, se evaltan y en base a este andlisis se aplican politicas de recompensa y

reconocimiento. En consecuencia, el grado de madurez se situ6 en la Excelencia.
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Tabla 9 Andlisis subcriterio Recursos humanos

Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizaciéon
No existe gestién de RR.HH. La forma-
Procesos en cién no se planifica.
desarrollo
Seguimiento .,
Y| Se establecen planes de formacién que
control

contienen objetivos, recursos e impacto .,
L, Plan de formacién.

. sobre la organizacién de acuerdo con las
Procesos bajo . .
necesidades establecidas.

control
Mejora Se estableces sistemas de gestién de
continua RRHH acorde a las competencias especifi- Descripcién de los
cas del puesto y se planifica la formacién | puestos de trabajo.
de acuerdo con el servicio. Se evaltia la Seguimiento y
Procesos eficaces . . . .
eficacia de las acciones formativas y se valoracién del Plan.

y eficientes

definen nuevos planes.

La gestién de los RRHH, asi como los pla-

nes de formacién y la carrera profesional
se hace en base a competencias y consi-
derando las necesidades y expectativas de | Plan de gestién por
Procesos los grupos de interés. Competencias.
excelentes Se aplican técnicas innovadoras para me-
jorar el rendimiento y asociarlas a politi-
cas de recompensa y reconocimiento.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

3.2 Infraestructuras y equipamiento

Después de evaluar los aspectos de este subcriterio, se concluyé que su grado de
madurez se situaba en la Excelencia. Se reconoce la necesidad de conocer nuevas
tecnologias y de que las instalaciones se adecuen a las necesidades y expectativas

del usuario.
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Tabla 10  Andlisis subcriterio Infraestructuras y equipamientos.
Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizacién

Procesos en
desarrollo

Seguimiento y
control

Procesos bajo
control

Mejora
continua

Procesos eficaces
y eficientes

Excelencia

Procesos
excelentes

No se planifica la adquisicién y renova-
cién de infraestructuras y equipamiento.

Se planifican algunas tareas de manteni-
miento y renovacién de equipamiento.

Se evalda la adecuacién de espacios, me-
dios y cumplimiento de la reglamenta-
cién y en funcién de los resultados.

Se elaboran Planes de renovacién y ad-
quisicién de equipamiento, manteni-
miento y energfa.

Se realiza el seguimiento de los objeti-
vos y de los planes de la organizacién
periédicamente.

Se evaltian los resultados a través de in-

dicadores y se proponen mejoras basadas
en esos resultados.

Informe anual de
necesidades.

Planes de objetivos.

Informe de seguimien-
to de los planes.

Estudio de adecua-
cién de espacios y
medios e informes de
inspeccion.

Plan de renovacién

y adquisicién de
equipamiento.

Plan de manteni-
miento y plan de
emergencias.

Se hacen prospecciones de mercado para
conocer nuevas tecnologfas y las insta-
laciones se adecuan a las necesidades y
expectativas del usuario.

Investigacién de
mercado y nuevas
tendencias.

Planes de accesibilidad.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

3.3 Compras

Existe un control en la gestién de las compras que estd documentado. Después

de evaluar los diferentes aspectos que engloban este criterio, se determiné que el

grado de madurez se situaba en la Excelencia.
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Tabla 11. Anilisis subcriterio Compras

control

Procesos bajo control

Mejora continua

Procesos eficaces y
eficientes

Existe un listado de proveedores. Se
realizan compras en base a la experiencia.

Se definen las caracteristicas del producto
o servicio a través de especificaciones que
se envian al proveedor.

Se evaltian a los proveedores. Se
planifican las compras agrupando las
necesidades y se evalda la eficacia.

Se comprueba que el servicio o producto
cumple con las especificaciones
solicitadas.

Se asignan los recursos necesarios para
el desarrollo de los planes y se nombran
responsables.

Grado de madurez | Descripcién Evidencias
Sistematizacién No existe listado aprobado de
proveedores, se compra en funcién de las
Procesos en desarrollo | necesidades.
Seguimiento y Listado de

proveedores y
contratos.
Histérico de
compras.

Hoja de pedido.

Ficha de
evaluacién de
proveedores.
Previsién de
necesidades.
Hoja de

recepcion.

Excelencia

Procesos excelentes

Se intercambia informacién con los
proveedores.

Se realiza la planificacién de las compras
teniendo en cuenta a todos los grupos de
interés.

Se revisan y actualizan las
especificaciones de los productos o
servicios en base a las nuevas necesidades
y expectativas de los usuarios.

Actas de reunién
con proveedores.

Plan de compras.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

3.4 Sistemas de gestién de calidad

La gestién de la calidad se encuentra en un nivel de Excelencia. La organizacién
la ha implementado, la evalta y propone mejoras basadas en las oportunidades
detectadas.

Estado, Gobierno y Gestién Publica 55



LA EXCELENCIA OPERATIVA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA: VALORACION INICIAL

Tabla12 Andlisis subcriterio Gestién de la calidad

Procesos bajo

Se han aprobado los documentos
e iniciado la implantacién del
sistema llevando un control de la

Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizacién
No estd implantado un Sistema de
Procesos en Gestién de calidad en la organizacién.
desarrollo
Seguimiento y | Se han elaborado los documentos
control propios del Sistema.
Documentos.

Manual de gestién.

Procesos eficaces
y eficientes

no conformidades y se proponen
actuaciones correctivas y preventivas.

control » ]
documentacién y de los registros.
Mejora Listado de
continua Se revisan y actualizan los documentos documentacién.
del sistema. Listado de No
Se analizan los resultados de las conformidades.

Listado de acciones
correctivas y
preventivas.

Excelencia

Procesos
excelentes

Se realizan Auditorias del sistema.

En la revisién del sistema y propuesta
de mejora intervienen los grupos de
interés.

Informe de auditoria.

Acta de la revisién
del sistema. Plan de
mejora.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

3.5 Otros sistemas de gestién

Se ha iniciado la implantacién de mejoras relacionadas con la prevencién de ries-
gos. Se evaltian algunos aspectos, pero el sistema de gestién no estd consolidado.

El grado de madurez se sitda en el Seguimiento y control.
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Tabla 13. Andlisis subcriterio Otros sistemas de gestion

Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizacién
No se ha implantado ningn sistema.
Procesos en
desarrollo
NEAH WAl Sc han claborado los documentos pro-
control pios de alglin sistema.
Documentos.

Procesos bajo

Se han aprobado los documentos e ini-
ciado el sistema llevando un control de la

Manual de gestién.

Procesos eficaces
y eficientes

formidades y se proponen actuaciones
correctivas y preventivas.

control documentacién y registros.
Mejora Listado de
continua Se revisan y actualizan los documentos documentacién.
del sistema. Listado de No
Se analizan los resultados de las no con- | conformidades.

Listado de accio-
nes correctivas y
preventivas.

Excelencia

Procesos
excelentes

Se unifican actuaciones creando un
Sistema Integrado de Gestidn (s1G).

Se realizan Auditorias del sistema.

En la revisién del sistema y propuesta de
mejora intervienen los grupos de interés.

Plan de integracién.
Informe de auditoria.

Acta de la revisién del
sistema.

Plan de mejora.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

3.6 Nuevas tecnologias

Se han implementado mejoras en la aplicacién de las nuevas tecnologias situdndose

el grado de madurez para este subcriterio en la Mejora continua.
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Tabla 14 Andlisis subcriterio Nuevas tecnologias

Grado de madurez Descripcién Evidencias

Sistematizacion No tienen en cuenta los avances
tecnoldgicos de tltima generacién
Procesos en desarrollo | para la mejora del desempeno.

Seguimiento y control | Se identifican y valoran nuevas

. ., Plan de renovacién y
tecnologfas para la actuacién y

. T .. modernizacién.
Procesos bajo control | modernizacién del servicio.

Plan de Gestién
de la Tecnologia y

Mejora continua

Se cuenta con un Plan de Gestién

de la Tecnologfa y se evalta su
Procesos eficaces y feaci glay resultados de los
eficacia.

eficientes seguimientos.

Excelencia Se realizan convenios de colabora-
cién con empresas lideres para la
modernizacién y adecuacién per- .
yas , 'p Convenios de
manente del servicio a las Gltimas o,
, . ., colaboracién.
Procesos excelentes tecnologias y satisfaccién de las
necesidades y expectativas de los

usuarios.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
3.7 Valoracién global de los Recursos y sistemas

En funcién de las evidencias encontradas y del estado de estas, se le asigné una

puntacién numérica a cada uno de los subcriterios.

El resultado de la valoracién ha sido el siguiente:
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Tabla 15 Puntuacién de Recursos y sistemas

Recursos y sistemas Grado de madurez
Recursos humanos X
Infraestructuras y equipos X
Compras y aprovisionamientos X
Sistemas de gestion de la calidad X
Otros sistemas de gestion X
Nuevas tecnologias X
N2 de casillas puntuadas (A) 1 1 4
Valor asignado a cada casilla (B) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
Puntos por columna (AxB) 4 7 40

Resultado Total (3 (AxB)/6) 8,5

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El grado de madurez que se obtuvo para el criterio que engloba los recursos y sis-
temas, en funcién de las puntuaciones asignadas a los subcriterios ha sido de 8,5.
4. PRESTACION DEL SERVICIO

El resultado que se obtuvo en la auditoria previa de los diferentes subcriterios que

forman parte de la prestacién del servicio fue el siguiente:
4.1 Diseno del servicio

Se pudo comprobar que la modificacién de procesos estd documentada, asi como

su validacién y verificacidn, alcanzando la Excelencia para este subcriterio.
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Tabla 16 Analisis subcriterio Diseno del servicio

Grado de .., . .
Descripcion Evidencias
madurez
Sistematizacién
No se han especificado, ni documenta-
Procesos en do los procesos de la organizacién.
desarrollo
Seguimiento . . .
gmntr | Y | Se han identificado, clasificado y docu- | Mapay fichas de
contro

mentado los procesos de prestacién del | procesos.

. servicio en base a requisitos reglamenta- | Documentos del
Procesos bajo

rios y/o legislativos. sistema.
control yroles
Mejora Se verifica la capacidad del servicio para
continua satisfacer los requisitos especificados

Documentos de vali-

y se validan los resultados de los pro- -~
., .. dacién de procesos.
Procesos eficaces | cesos de prestacion del servicio de la

y eficientes organizacién.

Excelencia Se verifican y validan los cambios en el
disefio de los procesos. Se tiene en cuen- | Proyectos de nuevos
ta las necesidades y expectativas de los procesos.
clientes cuando se comprueba la efica- | Lista de necesidades y

Procesos . . ;
lent. cia o capacidad de los procesos. Se dala | expectativas.

excelentes RS o
simplificacién y racionalizacién de los Procesos simplificados.
procesos.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

4.2 Planificacién de la prestacién del servicio

Se pudo constatar que se tienen en cuenta los resultados anteriores para la defi-

nicién de nuevos servicios. El grado de madurez se sita en la Mejora continua.
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Tabla 17  Andlisis subcriterio Planificacién de la prestacién del servicio

Grado de

madurez

Descripcién

Evidencias

Sistematizacion

Procesos en
desarrollo

No se establece un programa detallado.

Seguimiento y
control

Procesos bajo
control

Mejora

continua

Procesos eficaces
y eficientes

Existe un programa de trabajo y/o ca-
lendario de actuaciones, con las activi-
dades, responsables y plazos.

Programa de trabajo
y/o calendario.

Se tiene en cuenta resultados anteriores

para la realizacidon de nuevos programas.

Se realizan seguimientos, se evaldan los
programas y se proponen mejoras.

Seguimiento del Plan.

Cuadro de indicadores.

Excelencia

Procesos
excelentes

Participan en la planificacién todos los
grupos de interés de la organizacion.

Se tienen en cuenta las tendencias ac-
tuales en materia de planificacién.

Investigaciones de
mercado y nuevas
tendencias.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

4.3 Desarrollo de la prestacién del servicio

Al auditar el desarrollo de la prestacién del servicio se pudo validar que se encon-

traba en el grado de madurez correspondiente a la Excelencia.
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Tabla 18  Andlisis subcriterio Desarrollo de la prestacién del servicio

Grado de

madurez

Descripcién

Evidencias

Sistematizacion

Procesos en
desarrollo

El proceso se presta sin seguir ningtin
proceso de comprobacion y evaluacién
de este.

Seguimiento y
control

Se comprueba la correcta realizacién de
la prestacién del servicio.

Se comunica a los clientes los requisitos

Registro del sistema.

Contrato con los

Procesos eficaces
y eficientes

Excelencia

Procesos
excelentes

los procesos de prestacion del servicio.

Se evaltan los procesos segtin los resul-
tados obtenidos.

Procesos bajo | del . clientes.
anes del servicio a prestar.
control yp P
Mejora . .
) Se realiza el seguimiento y control de Informe de
continua

seguimiento y cuadro
de indicadores.

Revisién del sistema.

Se mejora la prestacion del servicio con
el empleo de TI1C.

Se colabora interna y externamente
con el fin de mejorar la prestacion del
servicio.

Se analiza la situacién del sector para
detectar las mejores practicas.

Se intercambia informacién con el
cliente.

Investigaciones de
mercado y nuevas
tendencias.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

4.4 Valoracién global de la Prestacién del servicio

En funcién de las evidencias encontradas y del estado de estas, se le asigné una

puntacién numérica a cada uno de los subcriterios. El resultado de la valoracién

ha sido el siguiente:
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Tabla19 Puntuacién de la prestacién del servicio

Prestacion del servicio Grado de madurez
Disefio del servicio X
Planificacion de la prestacion X
Desarrollo prestacion X
N2 de casillas puntuadas (A) 1 2
Valor asignado a cada casilla (B) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
Puntos por columna (AxB) 7 20

Resultado Total (3 (AxB)/3) 9

FUENTE: ELABORACIéN PROPIA.

El grado de madurez que se obtuvo para el criterio que hace referencia a la pres-
tacién del servicio, en funcién de las puntuaciones asignadas a los subcriterios ha
sido de 9.

5. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

El resultado que se obtuvo en la auditoria previa de los subcriterios que se incluyen

en la medicién, andlisis y mejora fue el siguiente:
5.1 Medicién y anilisis
Después de evaluar aspectos que hacen referencia a este criterio, como la actualiza-

cién periédica de los indicadores definidos o la valoracién de la eficacia y eficiencia

de los procesos, se determiné que el grado de madurez se situaba en la Excelencia.

Estado, Gobierno y Gestién Publica 63



LA EXCELENCIA OPERATIVA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA: VALORACION INICIAL

Tabla 20  Andlisis subcriterio Medicién y andlisis.

(l:.:;l::ze Descripciéon Evidencias
Sistematizaciéon
No se evalda la eficacia y eficiencia de
Procesos en los procesos.
desarrollo

Nl S cvalia Lo cficacia y eficiencia de los

control , .. Cuadro de
procesos a través de indicadores. .
indicadores.
P bai Se comunican los resultados a toda la
rocesos bajo o Informe de resultados.
organizacién.
control
Mejora Se definen los métodos de medicién y
continua explotacién de datos. Fichas de indicadores.

Se planifica la actividad de mediciény | Plan de medicién y
Procesos eficaces | se establecen planes de accién segtin los | accién.
y eficientes resultados.

Excelencia . o .
- Se revisa periédicamente la utilidad de

los indicadores teniendo en cuenta a to- | Revisidn del sistema.
dos los grupos de interés.

Procesos
excelentes

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.2  Andlisis y evaluacién
Al auditar los aspectos que se engloban en el andlisis y control se pudo comprobar
que emplean métodos contrastados para la evaluacién de los resultados obtenidos,

implicando a todos los grupos de interés en su realizacin.

El grado de madurez para este criterio se sitGa en la Excelencia.
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Tabla 21 Andlisis subcriterio Andlisis y evaluacién

Procesos bajo

tenidos en base a los datos de evaluacién,
auditorias, encuestas de satisfaccidn, etc.

Grado de .. . .
Descripcién Evidencias
madurez
Sistematizaciéon
No se analizan ni evaldan los resultados
Procesos en obtenidos.
desarrollo
Seguimiento y
control Se analizan y evaltan los resultados ob-

Revisién del sistema.

Procesos eficaces
y eficientes

Procesos
excelentes

control
Mejora Se utiliza el andlisis y evaluacién de los
continua datos para determinar puntos fuertes,

Excelencia

e . . Andlisis DAFO, otros.
débiles, oportunidades de mejora y rea- ’
lizar los planes de actuacién. Matriz de
. ,. | identificacién.
Se identifican los procesos claves y criti-
cos de la organizacién.
Se emplean método contrastados de Cuesti .
- uestionarios
evaluacién (EFQM, EV AM, ...) con- . y
Formularios EFQM y

tando con todos los grupos de interés en
su realizacidn.

EV AM.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3 Mejora

Al analizar los aspectos que engloba este criterio se pudo comprobar que los respon-

sables participan en los planes y programas de mejora y que se propone la Mejora

Continua como propdsito fundamental de la organizacidn, asi como otras eviden-

cias que situaron el grado de madurez para la mejora en el nivel de la Excelencia.
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Tabla 22 Analisis subcriterio Mejora

Grado de

madurez

Descripcién

Evidencias

Sistematizacion

Procesos en

No se realiza ningtn tipo de actividad
orientada a la mejora continua de la
organizacion.

tir del andlisis y evaluacion de los resul-
tados de la organizacién

desarrollo
Seguimiento y | Se idenifican las 4reas de mejora a par- Lista de acciones de
control mejora.

Matrices de

Procesos eficaces
y eficientes

Excelencia

Procesos
excelentes

personas de la organizacion a través de
grupos de mejora.

Los responsables participan en los pla-
nes y programas de mejora.

Procesos bajo | ge priorizan las dreas de mejora a través | priorizacion.
control de matrices disefiadas a tal efecto.
Mejora Se establece periddicamente un Plan
continua de Mejora, que recoge las accione si su
despliegue.
Se comunica e involucra a todas las .
Plan de Mejora.

Se cuenta con todos los grupos de inte-
1és para la elaboracién y desarrollo de
los planes de mejora.

Se analizan histdricos, tendencias y me-
jores practicas del entorno.

Se propone la Mejora Continua

como propésito fundamental de la
organizacion.

Investigaciones de
mercado y nuevas
tendencias.

Politica de la
organizacion.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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5.4 Valoracién global de la Medicién, andlisis y mejora
En funcién de las evidencias encontradas y del estado de estas, se le asigné una

puntacién numérica a cada uno de los subcriterios. El resultado de la valoracién

ha sido el siguiente:

Tabla 23 Puntuacién de la Medicién, andlisis y mejora

Medicion, andlisis y mejora Grado de madurez
Medicién y control X
Analisi y evaluacion X
Mejora X
N2 de casillas puntuadas (A) 3
Valor asignado a cada casilla (B) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Puntos por columna (AxB) 30
Resultado Total (3 (AxB)/3) 10

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El grado de madurez que se obtuvo para el criterio que engloba la medicién, and-
lisis y mejora, en funcién de las puntuaciones asignadas a los subcriterios ha sido
de 10.

6. CLIENTES

El resultado que se obtuvo en la auditoria previa de los diferentes aspectos que se

engloban en el criterio de clientes fue el siguiente:
6.1 Necesidades y expectativas de los clientes
Al evaluar las evidencias relativas a la gestién de las necesidades y expectativas, se

pudo constatar que se revisan las necesidades y expectativas de los clientes, situdn-

dose el grado de madurez para este subcriterio en la Excelencia.
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Tabla 24  Analisis subcriterio Necesidades y expectativas de los clientes

Grado de

madurez

Descripciéon

Evidencias

Sistematizacién

Procesos en
desarrollo

No estdn establecidas actividades para la
deteccién de necesidades y expectativas
de los clientes.

Seguimiento y
control

Procesos bajo

Se identifican los clientes y se
segmentan.

Se realizan estudios de los clientes y se
comunica al personal de la organizacién

Listado de atributos y
su ponderacién.

Informe del resultado
del estudio.

Procesos eficaces
y eficientes

realiza su seguimiento para comprobar
su eficacia y con los resultados se propo-
nen acciones de mejora.

control los resultados.
Mejora Se establece un plan para la deteccién
continua de las necesidades y expectativas y se Plan de Deteccién de

Necesidades y

Expectativas.

Excelencia

Procesos
excelentes

Se revisan las necesidades y expectativas
de los clientes.

Se investiga sobre las necesidades inme-
diatas o latentes de los clientes.

Investigaciones de
mercado y nuevas
tendencias.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

6.2 Sistema de quejas y sugerencias

Después de evaluar los aspectos relevantes del sistema de quejas y sugerencias, se
pudieron obtener evidencias de que se motiva la participacién de los interesados
facilitando que se realicen las quejas y sugerencias externas. El sistema se encuen-

tra en el nivel de Excelencia.
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Tabla 25 Andlisis subcriterio Sistema de quejas y sugerencias.

Grado de

Descripcién Evidencias
madurez

Sistematizacion ; . ,
No estdn establecidas metodologias

para el tratamiento de las quejas y su-

Procesos en . .
gerencias de los clientes.

desarrollo

Seguimiento y | Se establece una metodologia para la

control recogida y tratamiento sistemdtico Buzones, web, ...
de las quejas y sugerencias estable- Informe de quejas y
Procesos bajo Ciendo 13 forma, Cl lugar y Cl tiPO de Sugerencias.
COl’ltl’Ol informacién.
Mejora

} Se utiliza la informacién recogida para
continua . . .
planteas acciones de mejora orientadas
a satisfacer las expectativas y necesida-

des de los clientes.

Planes de mejora.
Procesos eficaces
y eficientes

Fomentar el uso de los medios para

la realizacién de quejas y sugerencias

Inclusién en el Plan
de Difusién.

externas y motivar la participacién de

Pr . .« . .
ocesos los interesados sugiriendo mejoras a la

excelentes N
organizacion.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

6.3 Satisfaccién de los clientes
Al evaluar las acciones que se realizan en la gestién de la satisfaccién de los clientes,

se pudo evidenciar que se establecen indices de percepcién de la satisfacciéon del

cliente. El grado de madurez se situaba en la Excelencia.
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Tabla 26  Analisis subcriterio Satisfaccién de los clientes

(l:.:;l::ze Descripciéon Evidencias
Sistematizacién
No se mide la satisfaccién de los
Procesos en clientes.
desarrollo

Seguimiento y

Se mide la satisfaccién de los clientes a
control

través de encuestas, indicadores, etc. Resultados de encues-

. Se comunica al personal de la organiza- | tas e indicadores.
Procesos bajo

cién los resultados de la medicién.

control
Mejora Se establece un plan para la medicién
continua de la satisfaccién del cliente, que con- L
, . Plan de medicién
tenga la metodologia, los medios, el . -,
. de la satisfaccién del
calendario.

Cliente.

Procesos eficaces | Se realiza el seguimiento del plan para o
fici . Seguimiento del Plan.
y eficientes comprobar su eficacia y con los resulta-

dos se proponen mejoras.

Excelencia Se aplican técnicas y herramientas para

la evaluaci6n y andlisis de los datos.

Se est:ablec?r,l Indlces'de Percepcién de QFD, AMFE, etc.
Procesos la Satisfaccién del Cliente (1psc), para

excelentes conocer las tendencias y adecuar los ser-
vicios de la organizacién en base a ellas.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

6.4 Valoracién global de los Clientes

En funcién de las evidencias encontradas y del estado de estas, se le asigné una

puntacién numérica a cada uno de los subcriterios.

El resultado de la valoracién ha sido el siguiente:
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Tabla 27 Puntuacién de los clientes

Clientes Grado de madurez

Necesidades y espectativas
Medicién de la satisfaccion
Sistema quejas y sugerencias
N2 de casillas puntuadas (A)

Valor asignado a cada casilla (B) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
30

W [ XX |X

Puntos por columna (AxB)

Resultado Total (3 (AxB)/3) 10

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El grado de madurez que se obtuvo para el criterio que engloba la medicién, and-

lisis y mejora, en funcién de las puntuaciones asignadas a los subcriterios ha sido

de 10.

7. RESULTADO

El resultado obtenido en la Evaluacién Inicial de los criterios segtin la evaluacién

previa de cada uno de los subcriterios que los componen ha sido:

Tabla 28 Puntuacién obtenida en la Evaluacién Inicial del sistema

Media del grado de madurez

Evaluacion inicial
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Estrategia 9
Recursos y sistemas 8,5
Prestacion del servicio 9
Medicién, analisis y mejora 10
Clientes 10

Puntos por columna 17,5 29

Resultado Total (5 (AxB)/5) | 9,3

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El grado de madurez que se ha obtenido ha sido de 9,3.
Ahora vamos a considerar cada uno de los subcriterios y les asignaremos un valor

numérico que corresponde a la puntuacién obtenida en el andlisis inicial. Para

poder identificarlos ficilmente en la tabla de valoracién les asignaremos un color.
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Tabla 29  Asignacién de un color a los subcriterios

. MEDICION,
RECURSOS Y PRESTACION R
ESTRATEGIA ANALISIS Y CLIENTES
SISTEMAS DEL SERVICIO
MEJORA
Politica Recursos Humanos Disefio del LR
servicio control Necesidades y
Planificacién de (s expecta‘tlvas de
Infraestructuras y ., Analisis y los clientes
. . la prestacion del .,
equipamientos » evaluacién
servicio
Mejoras

Medicion de la

Liderazgo y
motivacion

Sistemas de gestion
de la calidad

Otros sistemas de
gestion

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

satisfaccion de
los clientes

A continuacidn, se disponen las puntuaciones obtenidas para cada subcriterio en

el gréfico y se evidencia que el grado de madurez global del sistema se sitta cer-

cano a la excelencia.
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Tabla 30 Valoracidn inicial de los criterios y subcriterios

PRESTACION| \MEDICION,
ESTRATEGIA RECURSOS Y SISTEMAS DEL ANALISISY | CLIENTES
SERVICIO MEJORA
EXCELENCIA 10 X X X X| X[ x]Xx X X | X[ X[ x]x|x|x
9 X
PUNTOS FUERTES 8 X
7 X X X
OPORTUNIDADES g
MEJORA " =
3
PUNTOS DEBILES 2
1

SUBCRITERIOS I I

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

La valoracién de la situacién inicial del sistema pone en evidencia las siguientes

conclusiones:

v" La mayor parte de los aspectos evaluados obtiene la méxima puntuacién
situdndose en el nivel de excelencia.

v" Se ha detectado un aspecto con una puntuacién que lo convierte en una
oportunidad de mejora y el resto de los aspectos se sitian en la franja alta
de la zona correspondiente a los puntos fuertes.

v" No se han detectado puntos débiles.
Si agrupamos los subcriterios segin su valoracién, obtendriamos:

*  Oportunidades de mejora:
Otros sistemas de gestion

*  Puntos fuertes:
Planificacidn estratégica
Liderazgo y motivacién
Difusién
Nuevas tecnologias

Planificacién de la prestacién
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*  Excelencia:
Politica
Direccién y coordinacién
Informacién y comunicacién
Recursos humanos
Infraestructuras y equipamiento
Compras y aprovisionamiento
Sistemas de gestién de calidad
Disefo del servicio
Desarrollo de la prestacién
Medicién y control
Andlisis y evaluacién
Mejora
Necesidades y expectativas
Medicién de la satisfaccién

Sistemas de quejas y sugerencias

8. ANALISIS DE CAUSAS

A partir de la valoracién inicial, hemos identificado una tnica oportunidad de
mejora en la implantacién del sistema de gestion. También se identificaron la
Difusién, Nuevas tecnologias y Planificacién de la prestacién del servicio como

tres aspectos susceptibles de mejora.
El anilisis de las posibles causas para cada uno de los cuatro subcriterios se realizé

conjuntamente con el responsable de la elaboracién y seguimiento documental

del Departamento de trimites mediante el Diagrama de Isikawa.
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Figural Diagrama de Isikawa para Otros sistemas de gestién

Causas de la no implantacién de Sistemas de
Gestion
Gestion Medicambiental Gestion PRL

\ )
H AN kY
Mo se considera Mo se cqns_udera N
prioritario Y prioritario

e

Falta liderazgo =, Marea :
o normativo
Mo se identifican \, =,
—, reciente
oportunidades de mejora ",
" u Sistemas
! de gestién
Marco normativo /
difuso =/

La informacidn no se !

considera un activo 7
/
i
Mo se ha o
valorado /
Gestion del

conocimiento

Al plasmar las posibles causas en el diagrama, podemos ver que la falta de legisla-
cién y el no considerarlo una prioridad son las causas mds comunes de la no im-

plantacién de los Sistemas de Gestién.
También se han identificado tres aspectos que, aunque son puntos fuertes del
sistema, se ubican en el rango mds bajo porque obtuvieron una puntuacién de 7

situdndose en el nivel mds alejado de la excelencia.

Se ha realizado el andlisis de causas también para estos subcriterios que son

Difusién, Nuevas tecnologias y Planificacién de la prestacién del servicio.
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Figura2 Diagrama de Isikawa para la Difusién

Causas de la no excelencia en la Difusion

Participacion interna Muevas tendencias
P I""x I‘".
Mo participan \ Nc_m s \
todas las partes %, consideran %,
", *,
b
Falta liderazgo .- ',
AN Falta \
No se identifican ', conocimiento *\
— hY
oportunidades de mejora AN N
. P * Difusién
!
!
No se participa S
en jornadas /

i’

f
Mo se conocen las /
ultimas tendencias /

I
. i
Mo e destinan /
recursos I
Participacion
externa

Al valorar las causas que han impedido alcanzar la excelencia en la Difusién, se

ha visto que la falta de implicacién de las partes y la no designacién de recursos

son aspectos clave.
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Figura3 Diagrama de Isikawa para el uso de Nuevas tecnologias

Causas de la no excelenciaen el uso de las
Nuevas tecnologias

Convenios empresas Modernizacién y adecuacién

lideres
. No se considera X

No se considera priofitaric ™\,

prioritario  ——=\ \

No se
No se identifican destinan ="\,
oportunidades de mejora N\ recursos
‘. \ Nuevas
f tecnologias
No se consideran
)

No se destinan
recursos

No se han Sf
valorado

Expectativas usuario

Al valorar las causas que han impedido alcanzar la excelencia en el uso de las
Nuevas tecnologias se ha detectado que la causa principal ha sido que la organiza-

cién no lo ha identificado como aspecto prioritario y en consecuencia no se han
destinado recursos a su potenciacién.
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Figura 4. Diagrama de Isikawa para la Planificacién de la prestacién del

servicio
Causas de la no excelencia en la Planificacion de
la prestacion del servicio
Participacion Tendencias
Mo participan _
todos los grupos 5, rTo s;e Esnilqera -
de interés Ay as lencencias
s, actuales
Falta liderazgo —,
N, Innowvar
Mo se identifican iy no es "“x\
oportunidades de mejora Ay prioritario Planificacién
2 7 2 Prestacion
Mo siempre se / servicio
planifica la —_—/
prestacian /
Mo se considera /
necesario )
Mo se ha /
valorado i
Planificacién

Después de analizar las causas que han contribuido a no conseguir la excelencia
en la planificacién del servicio, se ha considerado que la falta de participacién ha

sido el motivo mds relevante.

Una vez identificadas las causas que han impedido conseguir la excelencia en es-
tos subcriterios, se deberdn planificar y realizar acciones orientadas a mejorarlos.
Después de implementar dichas acciones, se procederd a medir la mejora conse-

guida mediante indicadores especificos.

El objetivo que se pretendia conseguir al aplicar la metodologia definida era de-
terminar a qué aspectos la administracién debia asignar recursos y esfuerzos para
conseguir mejoras internas significativas en el departamento de trdmites. El resul-
tado de la evaluacién previa nos ha determinado estos aspectos simplificando no-

tablemente la definicién de acciones eficaces para conseguir mejoras significativas.
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CONCLUSIONES

Con el trabajo de campo realizado se ha podido comprobar que la Evaluacién
Inicial es una herramienta que permite analizar de una forma sencilla y eficaz el
estado inicial del sistema. Una vez identificados los criterios que obtuvieron una
puntuacién mds baja en el andlisis inicial, se analizaron las causas que podrian ex-
plicar el motivo por el que no se ha alcanzado la excelencia en estos aspectos. Este
andlisis simplifica enormemente el paso siguiente, que serfa definir las acciones

que mejoren el grado de madurez de estos criterios.

Para poder realizar el seguimiento adecuado del resultado que conlleva la implan-
tacién de dichas acciones, se deben definir indicadores que midan su impacto.
Después de valorar los resultados obtenidos en la etapa de medicién se actuard de
forma correctiva, finalizando asi el ciclo de mejora continua para el Departamento
de Tramites administrativos del Gobierno de Andorra.
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