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Prologo

El “Kaizen” es una herramienta, utilizada originalmente por Toyota, para
fomentar la mejora continua en su sistema de produccidon. En la
actualidad es utilizada en todo el mundo por diversas organizaciones que
la han adaptado a sus necesidades y costumbres. Un enfoque en el sector
publico puede considerarse novedoso e innovador, mas aun cuando se
definen metodologias y lineamientos que contribuyen al mejoramiento

de este tipo de organizaciones como en el caso de este libro.

El titulo de la obra “Modelo Kaizen en instituciones publicas”, es
altamente sugestivo. Después de su lectura, se evidencia que la
conjuncion de los saberes a los que los autores dedican en sus labores de
investigacidn y docencia ha sido clave para producir un libro que es util
* 4 : * 7/ / * / * 7
para quienes estdn interesados en la gestion publica, asi como la gestion

de la calidad y la productividad.

Los autores materializan en esta obra su amplia experiencia en distintas
instituciones publicas en las que pudieron identificar problemas de

eficiencia que incidfan en la productividad, asi como en la calidad de la
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atencion y los servicios a los ciudadanos, razon de ser de este tipo de

organizaciones.

El aspecto mas interesante de la obra y que, en cierto modo, constituye su
novedad, es el enfoque que los autores ponen en la metodologia y la praxis
del Kaizen que se evidencia con una propuesta de modelo de mejora que
puede adaptarse a las organizaciones del sector pablico, sea cual fuera su
ambito de accion. El lector hallard en esta obra, muchas cosas que le
servird para actuar de manera eficiente en el campo de la administracion

de las organizaciones.
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Resumen

Las instituciones del sector publico deben acogerse a las necesidades
emanadas por sus usuarios, por esto son controladas por diferentes
entidades gubernamentales y cumplen diferentes normativas legales. Bajo
este enfoque surgen diferentes metodologias para la eficiencia y eficacia,
el libro responde a un modelo “Kaizen” pero bajo la metodologia

gubernamental de Gobierno por Resultados.

El modelo presentado wutiliza herramientas de calidad como
identificacion de las mudas que corresponden a los desperdicios,
aplicacidn de las 5s que es una metodologia aplicada a la limpieza, orden,
planificacion, seguridad y autodisciplina, estas dos herramientas bajo un
esquema PHVA que no es mds que el proceso de planificar, hacer,
verificar y actuar. Para poder aplicar este modelo se debe obtener datos
de los procesos y actividades, con lo cual se tiene un antecedente y poder

medir el cumplimiento de los objetivos institucionales.

El objetivo principal del texto es presentar un modelo de calidad para el

mejoramiento de la eficiencia de las instituciones publicas del Ecuador,
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modelo que considera las adversidades por las que atraviesan dichas

instituciones y que no pueden incurrir en grandes inversiones.

Como resultados de aplicacion del modelo serd la mejora continua que
impulse a mejorar la imagen institucional, pero sin incurrir en
inversiones demasiado elevadas que afecten a los presupuestos deducidos
con los que cuentan las entidades del sector publico, se focalizaran el
modelo en instrumentos de calidad de costo cero como las S5s,
identificacién y eliminacion de mudas, capacitacion y control de

produccidn ya sea de productos y servicios que entregue la entidad.

Las entidades del sector publico siempre han sido vistas de manera
inferior esto en base a diferentes escenarios, pero siempre catalogado
como ineficiente, mediante el modelo presentado, lo que se busca se
cambie ese paradigma y que la mejora no conlleve gastos que estén fuera

de los presupuestos preestablecidos.
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Marco Tedrico — Metodologia “Kaizen” y Gestion de
la Calidad

1.1. Sistema gestion de la calidad

La International Organization for Standardization (ISO) (2015) establece
que el sistema de gestion de la calidad es un conjunto de elementos de
una organizacion interrelacionados o que interactdan para establecer
politicas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos, pero hay que
tener en cuenta que el sistema no es solamente eso, ya que es mucho mds
complejo, segun Camison, Cruz, & Gonzéles (2006) se olvida que la
gestion de la calidad es un concepto complejo y abstracto, un constructo
inobservable, en absoluto ficil de conceptuar y medir mediante otras
variables directamente observables, aunque sélo sea a través de

percepciones.

Se conceptualiza al sistema de gestion de la calidad como un sistema que
relaciona un conjunto de variables relevantes para la puesta en prictica
de una serie de principios, practicas y técnicas para la mejora de la calidad
(Camison, Cruz, & Gonzilez, 2006), para lo cual se considerard como

técnicas a las tareas rutinarias y cotidianas que llevan a cumplir las
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practicas o el conjunto de actividades para la accidn organizativa por una

mejora de la calidad.

Debido al tipo de actividades de las instituciones publicas, el sistema de
gestion de la calidad debe ir enfocado al servicio, producto o derecho que
se brinda, en base a esto se tiene que: la calidad de servicio viene dada por
la proximidad entre el servicio esperado y el servicio percibido (Camison,
Cruz, & Gonzilez, 2006), o en términos de la ISO, percepcion del cliente
sobre el grado en que se han cumplido sus requisitos (ISO 9000:2015,
2015). Para el sector publico la percepcidon va atada a la imagen
institucional que tiene la ciudadania frente a las acciones que recibe de la

entidad.

1.2. Gestidn por procesos

Para hablar de un sistema se tiene que conocer los procesos que lo
conforman y gestionan, para lo cual, se define un proceso como un
conjunto de actividades realizadas por un individuo o grupo de
individuos cuyo objetivo es transformar entradas en salidas que serdn
utiles para un cliente (Camison, Cruz, & Gonzdlez, 2006), Camison,
Cruz, & Gonzélez (2006) también complementan el concepto de proceso

como la transformacion de una serie de entradas o inputs, entre los que
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se incluyen operaciones, métodos o acciones, en salidas u outputs que
satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes en forma de

productos, informacidn, servicios o en general resultados.

Segun la ISO en sus fundamentos y vocablos establece que la organizacién
tiene procesos que pueden definirse, medirse y mejorarse. Estos procesos
interactian para proporcionar resultados coherentes con los objetivos de
la organizacion y cruzan limites funcionales. Algunos procesos pueden
ser criticos mientras que otros no. Los procesos tienen actividades
interrelacionadas con entradas que generan salidas. (ISO 9000:2015,

2015).

Para continuar con la gestién por procesos es necesario considerar las
diferentes definiciones generalmente aceptadas, la norma ISO 9000
(2015) define gestién como las actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion. Segun Pérez (1996), gestionar es hacer
adecuadamente las cosas, previamente planificadas, para conseguir
objetivos (comprobando posteriormente el nivel de consecucion), la
gestion por procesos €s una practica que consiste en gestionar

integralmente cada uno de los procesos que tienen lugar en la empresa, y

ISBN: 978-9942-7014-1-1



EDITORIAL GRUPO

Modelo KAIZEN

en el sector publico

;. . . ’
no unicamente los procesos productivos o relativos al drea de ventas,

como tradicionalmente se ha venido haciendo.

1.2.1. Sistema de control de la gestion por procesos

La institucidn publica al aplicar la gestion por procesos busca mejorar la
satisfaccion del usuario y de acuerdo con Camisén, Cruz, & Gonzdlez
(2006) la gestion por procesos supone desarrollar un sistema de control
que permita medir y evaluar las salidas de los procesos y el
funcionamiento de éstos, ademds de permitir medir la satisfaccion del
cliente, bien sea interno o externo. Con ello, el sistema de control puede
determinar qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados,
estableciendo prioridades y generando el contexto adecuado para

planificar y emprender acciones de mejora.

En las instituciones publicas se evalia la gestion por procesos mediante
la herramienta desarrollada para todas las instituciones publicas
denominada GPR (Gestién por Resultados), que cada mes establece

metas y se informa sobre su cumplimiento.
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1.2.2. Inventario de procesos

El inventario de procesos permite realizar con la fiabilidad suficiente la
identificacién de costos y la identificacion de indicadores clave, de
manera que les diga los procesos que se hacen en la empresa y en qué
departamentos se hacen. Esto permitird identificar las interrelaciones

entre los procesos que configuran las cadenas de valor del negocio.

Para identificar la cadena de valor de los procesos de negocio, en el

inventario realizado, se relacionan las actividades con los procesos segun:

e AR (algo relacionado)
e R (relacionado)

e MR (muy relacionado)

Los procesos marcados como muy relacionado tienen impacto directo en
el resultado del proceso, son costes directos del proceso y pueden
constituir cuellos de botella. Los procesos relacionados deben cumplir los
requisitos especificados o las condiciones que afectan al proceso del
negocio, su incumplimiento podria impactar negativamente en el
resultado del proceso. La falta de realizacion adecuada de los procesos

algo relacionados, podrian condicionar los resultados del proceso. Tanto
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las actividades relacionadas como las algo relacionados pueden ser costos

indirectos del proceso (producto final o servicio). (Segura, 2005, pdg. 90).

1.2.3. Caracterizacion de procesos

La caracterizacion de procesos consiste en identificar condiciones y/o
elementos que hacen parte del proceso, tales como: ;quién lo hace?, ;Para
quién o quiénes se hace?, ;Por qué se hace?, ;Cémo se hace?, ;Cudndo se
hace?, ;Qué se requiere para hacerlo?, los procesos deben documentarse
en funcién de la naturaleza de sus actividades, los requisitos del
cliente/usuario y de los requisitos legales o reglamentarios que apliquen

(Segura, 2005, pag. 88).

1.2.4. Modelamiento y documentacion de los procesos

Cuando un proceso es modelado, con ayuda de una representacion
grifica (diagrama de proceso), pueden apreciarse con facilidad las
interrelaciones existentes entre distintas actividades, analizar cada
actividad, definir los puntos de contacto con otros procesos, asi como
identificar los subprocesos comprendidos. Al mismo tiempo, los
problemas existentes pueden ponerse de manifiesto claramente dando la

oportunidad al inicio de acciones de mejora.
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El modelado de procesos va relacionado a la planificaciéon del modelo de
negocio. Los sistemas de produccidn, actividades de procesos y el
posicionamiento en la cadena de valor, son algunos de los sub-factores de

los procesos (Sommerville, 2005, pag. 614).

Un modelo de procesos es una expresion abstracta de los procesos
principales de una organizacion. El modelo de procesos solamente
muestra los procesos principales o macro procesos que a su vez pueden
contener otros procesos. Existen varios tipos de diagramas de procesos,
uno de ellos es el llamado modelo de procesos que usualmente se

corresponde ficilmente con modelos de negocio.

El segundo tipo de modelo de procesos es aquel que muestra las
relaciones que se establecen entre los procesos, dentro de una
organizacion y define los servicios que un proceso entrega a otro para
obtener un bien, un servicio o informacidn, este diagrama es util para

identificar que niveles de servicio debe dar cada drea a la organizacidn.

En tercer lugar, estan los modelos o mapas de procesos de tercer nivel que

muestran las secuencias logicas de actividades que se llevan a cabo entre
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una o varias dreas de la organizacion para la entrega de un bien o un
servicio, estas secuencias enlazan normatividad, recursos e informacion.
Estos procesos o diagramas de procesos de tercer nivel pueden
documentarse y constituir la base para los manuales de organizacién de
algunas empresas que han decidido mejorarse y cambiar de
administraciones funcionales hacia una administracién basada en
procesos. Los procesos de tercer nivel tienen un solo responsable, por lo
general estos procesos comienzan por una solicitud y terminan con la

entrega de un bien o un servicio.

1.3. Mejora continua - “Kaizen”.

Toda empresa sea pequefia, mediana o grande tratan y deben aplicar la
mejora continua que la ISO la define como la actividad recurrente para
mejorar el desempernio (ISO 9000:2015, 2015), o visto desde el punto de
vista de Imai (1991) es un proceso de mejora incremental, continuo,

sistemdtico y ordenado.
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Figura 1
Kaizen
Kai Kaizen
.|. A
e
=
Cambio Mejor Mejora
Continua

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012)

El objetivo del Estado es ofrecer buen servicio a la ciudadania y mejorar
continuamente con el menor costo posible, satisfaciendo la expectativa
de los usuarios. El objetivo final del cero defectos se persigue mediante la
mejora continua o filosofia “Kaizen” (Imai M. , 1986), esta ideologia la
transmiten todas las entidades del sector publico anunciando que prestan
servicios de calidad que satisfacen la  demanda ciudadana,
adicionalmente, tienen como objetivo garantizar la satisfaccion de sus

usuarios.

La metodologia “Kaizen” se puede practicar no solamente en el dmbito

del trabajo si no en la vida diaria, en lo personal y profesional, segun
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Becerra (2013), “Kaizen” significa mejoramiento continuo en la vida
personal, familiar, social y de trabajo. Significa que involucra a todos por
igual. La teorfa del “Kaizen” aplicada a la institucion publica buscara en
primera instancia estandarizar y unificar los procesos, segundo atacar las
no conformidades que ocasionen cuellos de botella, pasando a una
mejora mediante la propuesta de un sistema integral, lo que dard como
resultado mayor satisfacciéon del usuario disminuyendo los tiempos de

atencién ganando asi una imagen institucional referente de excelencia.

1.4. La calidad en el servicio

Es necesario indicar que en el servicio la calidad esta netamente percibida
por el cliente, puesto que no tiene un producto fisico o palpable para
catalogar la calidad, segin Camisén, Cruz, & Gonzélez (2006) la calidad
de servicio no es un concepto absoluto, sino relativo, que viene
determinado por la diferencia existente entre las necesidades vy
expectativas que el consumidor tiene (calidad deseada o esperada) y el
nivel al cual la empresa consigue satisfacerlas (calidad realizada), con este
concepto se explica la dificultad para definir y calificar la calidad del

servicio dentro de la institucidn.
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Segun (Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 1991) se puede identificar cinco
deficiencias dentro de la calidad del servicio: discrepancia entre las
especificaciones de la calidad del servicio y la prestacidn del servicio; esta
deficiencia es generada por las siguientes causas falta de sentido de trabajo
en equipo, desajuste entre los empleados y sus funciones, desajuste entre
la tecnologia y las funciones, falta de control percibido, sistemas de
supervision y mando inadecuados, existencia de conflictos funcionales y

ambiguiedad de las funciones.

1.5. Herramientas de la calidad

1.5.1. Diagramas causa y efecto

El diagrama de espina de pescado se utiliza para recoger de manera grafica
todas las posibles causas de un problema o identificar los aspectos
necesarios para alcanzar un determinado objetivo (efecto). También se
denomina diagrama causa-efecto o diagrama de Ishikawa. (Camison,

Cruz, & Gonzilez, 2006)

Esta herramienta sera utilizada para detectar las principales causas de las
no conformidades que se detecten en el proceso de licencias, permitira
conocer y afrontar las causas de los defectos, anomalias o reclamaciones;

reducir costes; obtener mejoras en los procesos; mejorar la calidad de los
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productos, servicios e instalaciones y establecer procedimientos

normalizados, tanto operativos como de control. (Galgano, 1995).

Pese a ser sencilla la aplicacion tiene grandes ventajas al momento de su
aplicacidn y los resultados a obtener, tal como indica Llorens y Fuentes

(2001), las ventajas son las siguientes:

. Vi . M4
e Proporcionar una metodologfa racional para la resolucién de

problemas.
e Permitir sistematizar las posibles causas de un problema.

e Favorecer el trabajo en equipo permitiendo que los trabajadores
planteen de forma creativa sus opiniones y que la comunicacién

sea clara y eficaz.

El propdsito del diagrama de espina es recoger de manera grafica todas
las posibles causas de un problema o identificar los aspectos necesarios
para alcanzar un determinado objetivo (efecto). También se lo denomina
diagrama causa-efecto o diagrama de Ishikawa. El diagrama en base a las
4 “M” recomendadas por Ishikawa, clasifica las causas en mano de obra,
maquinaria, materiales y métodos (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006),
lo que da a interpretar que son en estas cuatro ramas donde se debe poner

los esfuerzos para reducir las inconformidades o problemas de la entidad.
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Lo detallado anteriormente se evidencia de forma grafica en la Figura 2

diagrama de espina de pescado.

Figura 2:

Diagrama de espina de pescado

MATERIALES MAQUINARIA b
G &
. s
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Directivos _{5’
Recogerel /larga  Faha de > -P
teléfono / espera  orientacion al/ /ﬁ‘/ S
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Servicio de trabajo >/ 1 5 Falta d
reparaciones / Ventas Venta Ingenieros / ecepean for'mac‘?c':n
aduran
METODOS MANO DE OBRA

Fuente: Elaboracidn propia a partir de (Camisén, Cruz, & Gonzdlez, 2006)

1.5.2. Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una herramienta de representacion grafica que
identifica los problemas mds importantes, en funcion de su frecuencia de
ocurrencia o coste (dinero, tiempo), y permite establecer las prioridades

de intervencidn. En definitiva, es un tipo de distribucidn de frecuencias
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que se basa en el principio de Pareto, a menudo denominado regla 80/20,
el cual indica que el 80% de los problemas son originados por un 20% de
las causas. Este principio ayuda a separar los errores criticos, que
normalmente suelen ser pocos, de los muchos no criticos o triviales
(Camison, Cruz, & Gonzilez, 2006), en la figura 4 se puede evidenciar el

diagrama de manera gréfica.

Figura 3:

Diagrama de Pareto
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0

Impresion Evaluacion Digitacion Tecnologico Jefatura de Informacion
Agencia

mmmm Frecuencia — esssm0g Acumulado

Fuente: Casanova (2018)

Con las causas identificadas mediante el método anterior se pasard a
realizar una encuesta y recoleccion de datos estadisticos para identificar

la incidencia y poder representar graficamente con el diagrama de Pareto
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que sirve para observar la posible existencia de diferencias significativas
entre los propios grupos. Si se observa diferencias significativas, la

estratificacion habrd sido util. (Camisén, Cruz, & Gonzdlez, 2006).

1.5.3. Mudas

Masaaki Imai adopta el concepto de Taiichi Ohno, indicando que
cualquier actividad que no agregue valor se clasifica como muda en
Japon. Ohno fue la primera persona en reconocer la enorme cantidad de
muda que existia en la “Gemba”, la palabra “Gemba” es un término
japonés que significa “lugar de trabajo, el lugar real donde ocurren las
cosas”, y cuando decimos que vamos al Gemba (Gemba Walk) indicamos
la accién de ir a observar el proceso, entender la manera como se estd
desarrollando el trabajo, hacer preguntas y aprender para mejorar de
forma continua los procesos. En la figura 4 se puede observar el proceso

“Gemba”.

Se debe identificar donde existen desperdicios, cuellos de botella, sobre
produccion, entre otros, para esto se necesita conocer las Mudas, que
significa desperdicio y todo aquello que consume recursos y no aporta
valor para el cliente y los procesos. Toda actividad que se considere inutil

o innecesaria. Muda es incluso no aprovechar todo el talento y el
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potencial de las personas que colaboran en la organizacién (Ahuja

Sdnchez, 2016).

Figura 4:
Pasos del Gemba Walk
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y compartir
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Adelante con
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e ———————

-
T —
-—

proceso

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Taiichi Ohno

La palabra japonesa muda significa “desperdicio”, pero la palabra tiene
una connotacion mucho mds profunda. El trabajo es una serie de procesos
0 pasos que comienzan con diversos insumos y materias pimas y terminan
en un producto o servicio final. En cada proceso, se agrega valor al
producto (o, en el sector de servicios, al documento u otra informacion)
y luego el producto (o servicio) se envian al siguiente proceso. Los

recursos en cada proceso, personas y maquinas, agregan valor o no
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agregan valor. Muda se refiere a cualquier actividad que no agrega valor
(Imai M., Gemba Kaizen, 2012, pag. 102). Segiun Masaaki Imai, existen
varios tipos de mudas, pero para la presente investigacion se analizaran
las siguientes, segun las definiciones tomadas de varios autores y

enfoques, se presentan en la figura 5:

Figura §:

Mudas

Muda de

Muda del talento defectos

no utilizado

Muda de
movimiento
Muda Inventarios

Muda de
procesamiento

Muda
sobreproduccion

Muda de Muda de tiempos y
transporte espera

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Masaaki Imai

1.5.3.1. Muda de defectos
Muda de papeleo excesivo podria eliminarse reduciendo la burocracia,

agilizando las operaciones, eliminando procesos innecesarios y
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acelerando el proceso de toma de decisiones. El problema de los cambios
de diseno excesivos da como resultado una muda de reproceso. Si los
disenadores hicieron su trabajo correctamente la primera vez, si tuvieran
una mejor comprension de los requisitos de los clientes y proveedores, asf
como del requisito de su propia “Gemba”, podrian eliminar la muda de

los cambios de disefio (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pag. 105).

1.5.3.2. Muda de movimiento

Cualquier movimiento del cuerpo de una persona que no esté
directamente relacionado con la adicion de valor es improductivo.
Cuando una persona estd caminando, por ejemplo, ¢l o ella no agrega
ningun valor. En particular, cualquier accién que requiera un gran
esfuerzo fisico por parte de un operador, como levantar o llevar un objeto
pesado, debe evitarse no solo porque es dificil sino también porque

representa muda (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pag. 106).

1.5.3.3. Muda de procesamiento

Un acercamiento indebidamente largo o un desbordamiento para el
procesamiento de la maquina, el golpe improductivo de la prensa y el
desbarbado son todos ejemplos de muda de procesamiento que pueden

evitarse. En cada paso en el que se trabaja en una pieza de trabajo o en
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una pieza de informacion, el valor se agrega y se envia al siguiente
proceso. La eliminacion de muda en el procesamiento con frecuencia se
puede lograr con una técnica de sentido comin y bajo costo. El
desperdicio en el procesamiento también resulta, en muchos casos, de
involucrarse en el trabajo de procesamiento en un grado mucho mas fino
de lo necesario, que es otro ejemplo de muda de procesamiento (Imai M.

, Gemba Kaizen, 2012, pig. 106).

1.5.3.4. Muda de tiempo y de espera.

Otro tipo de muda observado a diario es la pérdida de tiempo, aunque no
se incluyd en las siete categorfas de muda de Ohno. El mal uso del tiempo
resulta en estancamiento. Los materiales, productos, informacion y
documentos se sientan en un solo lugar sin agregar valor. En el piso de
produccidn, la muda temporal toma la forma de inventario. En el trabajo
de oficina, sucede cuando un documento o pieza de informacién se
encuentra en un escritorio o dentro de una computadora esperando una
decision o firma. Dondequiera que haya estancamiento, existe muda

(Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pig. 110).

Ocurre cuando las manos del operador estdn inactivas; cuando el trabajo

de un se pone en espera debido a desequilibrios de linea, falta de piezas o
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tiempo de inactividad de la mdquina; o cuando el operador simplemente
estd monitoreando una mdquina cuando la mdquina realiza un trabajo de

valor agregado. (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pag. 107)

1.5.3.5. Muda de transporte

El transporte es una parte esencial de las operaciones, pero el traslado de
materiales o productos no agrega ningun valor. Peor adn, el dafio a
menudo se produce durante el transporte. Dos procesos separados
requieren transporte. Para eliminar la muda en esta drea, la llamada isla
aislada (cualquier proceso que esté fisicamente distante de la linea
principal) debe incorporarse a la linea, si es posible (Imai M. , Gemba

Kaizen, 2012, pag. 107).

1.5.3.6. Muda de sobreproduccion

Hace referencia a la produccién no ajustada a la demanda, incluida la
fabricacion de articulos que no interesen a los consumidores. Producir
mads de lo inmediatamente necesario es una prdctica bastante habitual
almacenando el exceso en stock en espera de que sea demandado. A veces
se hace pensando que es mds econdmico producir grandes bloques y con
la mentalidad del ‘por si acaso’ detras de la mayoria del conjunto de los

despilfarros. Sin embargo, segin Ohno, se trata de una mala préctica
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puesto que se destinan recursos y personal de manera innecesaria y que
podrian haberse dedicado a tareas mds urgentes. La forma de combatirlo
serfa reducir los tiempos de preparacion, sincronizando cantidades y

tiempos entre procesos, haciendo sélo lo necesario.

1.5.3.7. Muda de inventarios

Los inventarios son de gran importancia, se podria mencionar que son
medulares dentro de cualquier tipo de empresa, pero para el andlisis
dentro de las mudas se toman en consideracidon varios escenarios, como
son la obsolescencia, caducidad, falta de stock o exceso. Unidades
obsoletas, material que no llega a utilizarse o maquinaria cuyo buen
funcionamiento se comprueba fuera del plazo de devolucidn, son algunas
de las consecuencias que conlleva la acumulacién innecesaria de piezas o
materia prima que se van sumando al inventario de manera aleatoria. Un
inventario que sobrepasa lo necesario para cubrir las necesidades de la
compania o del cliente tiene un impacto negativo en la economia de la
empresa ademds de ocupar un espacio valioso. La solucion seria una

optima gestion del stock.
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1.5.3.8. Muda del talento no utilizado

Se refiere a aprovechar las fortalezas de cada empleado a beneficio de la
empresa invitindoles a hacer uso de su creatividad e inteligencia. Algo
que parece tan obvio, no ha sido la practica habitual hasta hace poco, dada
la estructuracion vertical de las organizaciones. Como causas del
desaprovechamiento puede citarse una politica de empresa anticuada, no
querer reconocer ese talento para no aumentar la retribucidn, o escasa

cultura innovadora en la corporacion.

1.5.4. Analisis de las mudas dentro de las instituciones publicas
1.54.1. Muda en el sector de servicios

Las ideas “Kaizen” para ahorrar gran parte del tiempo perdido en el
trabajo de oficina son simples. "Las reuniones podrian ser mds eficientes
si realiza reuniones permanentes en lugar de sesiones", segin Sebastidn
Reimer, consultor principal del “Kaizen Institute”. “Es tipico ver a los
equipos ahorrar casi el 50 por ciento de su tiempo en las reuniones.
Simplemente calcule esto por semana y por afno”. Esta muda es mucho
mads frecuente en los sectores de servicios. Al eliminar los cuellos de
botella del tiempo que no agregan valor antes mencionado, el sector de
servicios deberfa ser capaz de lograr aumentos sustanciales en la eficiencia

y la satisfaccidn del cliente (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pag. 110).
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Esta muda es mucho mis frecuente en los sectores de servicios. Al
eliminar los cuellos de botella del tiempo que no agregan valor, el sector
de servicios deberfa ser capaz de lograr aumentos sustanciales en la
eficiencia y la satisfaccién del cliente. Como no cuesta nada, la
eliminacién de muda es una de las formas mads ficiles para que una
empresa mejore sus operaciones. Todo lo que tenemos que hacer es ir al
“Gemba”, observar lo que estd pasando, reconocer muda y tomar medidas

para eliminarlo. (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012)

1.5.4.2. Mudas en las organizaciones del sector publico

El modelo 4P para las reformas del sector publico. El elemento de
"Participacidn de las personas" implica sensibilizar a la alta direccién y
capacitar a los empleados para que se conviertan en campeones “Kaizen”
en cuatro divisiones, que incluyen administracion y recursos humanos,
finanzas, servicios de conferencias y el centro médico (Imai M. , Gemba

Kaizen, 2012, pag. 113).

El segundo elemento, "Mejora fisica del lugar de trabajo", utiliza métodos
como 5’s y gestion visual para transformar el lugar de trabajo mediante
la exposicion y eliminacion de muda. Uno de los principales objetivos de

esos proyectos era mejorar los plazos de entrega, que a menudo son muy
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largos en el gobierno y crean una imagen de un servicio publico lento,
derrochador y no competitivo. Con la ayuda de “Kaizen” para reducir la
muda de transporte, inventario y espera de varios procesos
transaccionales, se mejord la velocidad, la eficiencia, la moral y la
satisfaccion del cliente. Las mudas en el gobierno es a menudo lo que la
gente llama "burocracia": exceso de trdmites, largos plazos de entrega y
subprocesos mal coordinados. Todo esto crea estereotipos de
instituciones gubernamentales ineficientes e indiferentes. La eliminacién
de esta muda requiere una participacion significativa de las personas que
poseen los procesos, que fue habilitada por el modelo 4P. “Kaizen” ha
puesto a los servidores publicos en el camino hacia la mejora del servicio

al hacer mds con menos. (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pag. 114).

1.5.5.5’s.

Para Masaaki Imai las cinco S (5”s) son los cinco pasos de la organizacion
del lugar de trabajo desarrollada mediante un trabajo intensivo en el
contexto de manufactura. Comienza con descartar lo que no necesitamos
en el “Gemba” (“Seiri”) y luego ordenando todos los elementos necesarios
en el “Gemba” de forma ordenada (“Seiton”). Entonces se debe mantener
un ambiente limpio para que podamos identificar ficilmente las

anomalfas (“Seiso”), una vez que se tiene el espacio controlado y

ISBN: 978-9942-7014-1-1



EDITORIAL GRUPO

Modelo KAIZEN

en el sector publico

planificado, no se debe olvidar el tema seguridad (“Seiketsu”), se debe
mantener los implementos de seguridad, asi como un lugar con las
medidas apropiadas. Todos estos pasos se deben mantener de forma
continua es por eso que llamamos el ultimo paso de la autodisciplina
“Shitsuke” (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pdg. 88) (Imai M. , Gemba
Kaizen, 2012, pdg. 88). Las 5 “S” para Masaaki Imai, con sus nombres en

japonés se presentan en la figura 6:

Figura 6:
S’s
Shitsuke Seiri
Disciplina Solo lo
Necesario
5°s
Selkgtsu Seiton
Seguridad Orden

Seiso
Limpiar

Fuente: Elaboracién propia a partir de Masaaki Imai
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1.5.5.1. “Seiri” — solo lo necesario

Dentro del sector publico es clasico encontrar escritorios con papeles por
doquier; es necesario empezar ordenando los lugares de trabajo para
mejorar los tiempos de resolucidon conjuntamente aumentando la imagen
positiva de los espacios, por lo cual, segiin Imai, se debe establecer un tope
en el numero de elementos necesarios. Todo tipo de objetos se pueden
encontrar en el “Gemba”. Una mirada cercana revela que solo se necesita
un pequenio niamero de ellos en el trabajo diario; muchos otros nunca
seran utilizados o serdn necesarios solo en un futuro lejano. El “Gemba”
estd lleno de maquinas, plantillas, matrices y herramientas no utilizadas,
rechazos, trabajos en proceso, materias primas, suministros y piezas,
estantes, contenedores, escritorios, bancos de trabajo, archivos de
documentos, carros, bastidores, paletas y otros articulos. Una regla
practica sencilla es eliminar todo lo que no se use en los proximos 30 dias.

(Imai M. , Gemba Kaizen, 2012, pag. 93)

En resumen, implica clasificar los articulos en el “Gemba” en dos
categorias -necesarias e innecesarias y descartar o eliminar. (Imai M. ,
Gemba Kaizen, 2012, pag. 94). Al mantener el espacio de trabajo

organizado, se ahorra tiempo en busquedas innecesarias, se evita los
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problemas de traspapelar documentos importantes y sobre todo se trabaja

baja un orden de importancia de los requerimientos.

1.5.5.2. “Seiton” - ordenar

Una vez retirado de los puestos de trabajo los elementos inutiles se deben
ordenar los utiles, es darle un lugar determinado a cada cosa, ubicar los
elementos en el lugar asignado e identificado, esto con el fin de que las
herramientas, equipos o elementos necesarios puedan ser encontrados
ficilmente por quien los necesite. Esto ahorra tiempos de busqueda,
movimientos innecesarios, evita problemas de calidad y condiciones
inseguras, el orden puede practicarse en paralelo con la primera S. (Lean

Soluciones, 2017)

Bajo este pensamiento, una vez que se tiene separado lo necesario de lo
no necesario se tiene que ordenar o clasificar para proseguir con las
actividades diarias y disminuir tiempos de busqueda, segin Imai,
“Seiton” significa clasificar los articulos por uso y organizarlos en
consecuencia para minimizar el tiempo y el esfuerzo de busqueda. (Imai

M., Gemba Kaizen, 2012, pdg. 96)
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1.5.5.3. “Seiso” -limpiar

Significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas las mdquinas y
herramientas, asi como los pisos, paredes y otras dreas del lugar de trabajo.
También existe un axioma que dice: "Seiso” esta controlando". Un
operador que limpie una médquina puede encontrar muchos fallos de
funcionamiento. Cuando la mdquina esta cubierta de aceite, hollin y
polvo, es dificil identificar cualquier problema que pueda estarse
desarrollando. Sin embargo, al limpiar la mdquina, se pueden detectar
ficilmente fugas de aceite, grietas en la cubierta o tuercas y pernos sueltos.
Una vez que se reconocen estos problemas, se arreglan ficilmente. Se dice
que la mayoria de las averfas de la maquina comienzan con vibracion
(debido a tuercas y pernos flojos), con la introduccién de particulas
extranas, como polvo (debido a una grieta en la cubierta, por ejemplo), o
con lubricacién y engrase inadecuados. (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012,

pag. 96)

La satisfaccion del usuario no estd solamente en el producto entregado,
sino también en el valor agregado que pueda percibir del servicio
entregado, por lo cual dentro de las instituciones publicas se trata de tener

equipos capacitados para la limpieza, pero esta tarea no es solamente de
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dicho personal contratado si no, que recae sobre los funcionarios pablicos

que deban tener limpio sus espacios de trabajo.

1.5.5.4. “Seiketsu”- seguridad
“Seiketsu” significa mantener seguridad en la persona por medios tales
como usar ropa de trabajo adecuada, gafas de seguridad, guantes y
zapatos, asi como mantener un entorno de trabajo limpio y saludable.
Otra interpretacion de “Seiketsu” continta trabajando en “Seiri”,
ccS : » « : ”» : d l d/ : l f/ l
eiton” y “Seiso” continuamente y todos los dias. Por ejemplo, es fici
pasar por el proceso de “Seiri” una vez y hacer algunas mejoras, pero sin
un esfuerzo para continuar tales actividades, la situacién pronto volverd a
donde comenzd. Hacer “Kaizen” solo una vez en “Gemba” es ficil. Seguir
haciendo “Kaizen” continuamente, dia tras dia, es un asunto
completamente diferente. La administracién debe implementar sistemas
y procedimientos que garanticen la continuidad de “Seiri”, “Seiton” y
“Seiso”. El compromiso de la administracion con, el apoyo y la
participacion en 5’s se vuelve esencial. Los gerentes deben determinar,
por ejemplo, con qué frecuencia se deberian llevar a cabo “Seiri”, “Seiton”
y “Seiso” y quién deberia participar. Esto deberia convertirse en parte del
cronograma de planificacidn anual. (Imai M., Gemba Kaizen, 2012, pdg.

97)
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Se busca estandarizar para no tener que regresar a la primera “S” dentro
del sector publico esto es uno de los mds grandes problemas, debido a que
la rotacion del personal es alta, pero se deberia tener una cultura
institucional la cual se pude transmitir mediante capacitacidn e incluso al

compartir con los funcionarios que continuan en la entidad.

1.5.5.5. “Shitsuke” - disciplina

“Shitsuke” significa autodisciplina. Las personas que practican “Seiri”,
“Seiton”, “Seiso” y “Seiketsu” continuamente -personas que han
adquirido el hdbito de hacer que estas actividades formen parte de su
trabajo diario- adquieren autodisciplina. 5 s se puede llamar una filosoffa,
una forma de vida en nuestro trabajo diario. La esencia de 5”s es seguir lo
que se ha acordado. Los empleados deben seguir las reglas establecidas y
acordadas en cada paso, y para el momento en que lleguen a “Shitsuke”,
tendrdn la disciplina de seguir dichas reglas en su trabajo diario. (Imai M.

, Gemba Kaizen, 2012, pag. 98).

1.6. Calidad total
El concepto de calidad total del producto sugiere que la calidad ha de
estar presente en todas las fases de su ciclo de vida, desde el disefio hasta

el servicio postventa. Para optimizar la creacion de valor para el cliente,
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la empresa debe decidir anticipadamente qué calidad del producto
planificar, lograr y transmitir al cliente. Por consiguiente, debe identificar
a través de la investigacion del mercado las caracteristicas que el producto
debe reunir para satisfacer los requisitos de los clientes (calidad como

aptitud para el uso).

A continuacion, dichas caracteristicas se deben trasladar a
especificaciones del producto, siendo fabricacion responsable de que el
producto elaborado cumpla los requisitos de diseno (calidad como
conformidad con especificaciones), y juntamente con la direccion
corresponsable de que la variabilidad alrededor de las metas de las

especificaciones se reduzca continuamente (calidad como uniformidad).

El producto, tras su comercializacién y venta a un precio que refleje el
valor que tiene para el cliente (calidad como valor, en la acepcidon
primigenia), satisfard al comprador si estd a la altura de sus expectativas
(calidad como satisfaccion de expectativas). Pero, tanto en el disefio como
en la comercializacidn, la empresa deberd tener en cuenta que la calidad,
al igual que la belleza, es algo que se percibe subjetivamente (calidad

como excelencia). (Camisdn, Cruz, & Gonzilez, 2006)
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Para el caso de estudio se enfocard en la calidad de servicio la cual viene
dada por la proximidad entre el servicio esperado y el servicio percibido.
La calidad de servicio mide el grado en que los requisitos deseados por el
cliente son percibidos por ¢l tras forjarse una impresion del servicio
recibido. Esta es la medida final de aptitud para el uso del producto
consustancial al concepto de calidad propuesto por Juran. También es
una medida de la satisfaccidn del cliente. As{ lo entiende la norma ISO
9000:2000 (punto 3.1.4), que define por tal la percepcidn del cliente sobre
el grado en que se han cumplido sus requisitos. (Camisén, Cruz, &

Gonzilez, 2006)

1.7. Costo de no conformes
Crosby hace de los costes de no calidad la pieza nuclear de su sistema de
Gestion de la Calidad, aborda ya directamente este problema. (Crosby,

1967).

El movimiento cero defectos, como filosofia de trabajo, tiene cuatro ideas

fundamentales:

1. El unico estindar aceptable es un trabajo perfecto, con cero

defectos.
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2. La medida de la calidad es el coste de calidad. Su modelo de
division de los costes de calidad entre precio de la conformidad
(por hacer las cosas correctas) y precio de la no conformidad (por

hacer las cosas incorrectamente).

3. La mejora continua de los procesos que permite, al tiempo que
elevar la calidad, reducir costes por el ahorro en desperdicios,
reprocesos y defectos. Se puede aumentar la calidad y reducir los
costes conociendo el nivel de desperdicio y de trabajo
improductivo. Esta idea supera las tesis previas de Juran, quien veia

limites a la inversidn en mejora de la calidad.

4. La necesidad de que el trabajador se auto responsabilice de las
operaciones que se le confian, eliminando controles y haciendo
consciente al mismo de la necesidad de «hacer las cosas bien a la
primera», lo cual requiere motivacidn y entrenamiento. (Crosby,

1967)

Las acciones que se debe implementar para reducir los costos de no
calidad implican no solo trabajo; sino también inversiones, como las
erogaciones por la capacitacion, por la inspeccidn y por la aplicacion de

las acciones sistematizadas de mejora. Estas erogaciones son denominadas
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costos de calidad. Con el uso eficiente de los costos de calidad, se puede

reducir los costos de no calidad. (Colunga, 1994)

El sistema de costos de calidad, viene a ser un valioso instrumento, quizds
el mds impactante en épocas de crisis, mediante el cual la alta direccion
de las empresas, pueden identificar, definir, clasificar y evaluar en
términos monetarios sus propios costos y actuar sobre aquellos que mads

le impacten. (Colunga, 1994)

Siempre resulta muy util realizar el andlisis observando el costo de los
defectos en términos monetarios, sobre todo si se pretende reducir los
costos de la no calidad. (Camisdn, Cruz, & Gonzailez, 2006). Dentro del
caso de estudio se tendran dos escenarios de los costos por productos no
conformes, en primera instancia estardn los internos que podrdn ser
suministros, mano de obra para corregir los errores, sanciones impuestas,
entre otras la segunda parte estard representada por los efectos de ese
producto no conforme como accidentes, dafios materiales y en el peor de

los casos pérdidas humanas.
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1.8. Indicadores

Los indicadores son sefiales, gufas que ensefian el camino para llegar al
conocimiento mas objetivo e intenso de algo. Usar indicadores permite
conocer de mejor manera las cosas observadas. Indicar es dar a entender
a través de indicios o sefiales el conocimiento de algo oculto. (Gonzalez,

2004)

Los indicadores de calidad son instrumentos de medicion, de caracter
tangible y cuantificable, que permiten evaluar la calidad de los procesos,
productos y servicios para asegurar la satisfaccion de los clientes. Dicho
de otro modo, miden el nivel de cumplimiento de las especificaciones
establecidas para una determinada actividad o proceso empresarial. Los
indicadores de gestién miden, de manera global, el resultado final de las
actividades empresariales basindose en un estandar, el cual responde al
nivel de calidad objetivo que la empresa espera y desea alcanzar. (ISO

Tools, 2015)

La utilizacion de adecuadas herramientas de medicion de la calidad como
variable estratégica de gestion, y los cambios en la forma de medir a través
de indicadores no financieros, mds centrados en aspectos intangibles,

suplen las deficiencias de los tradicionales indicadores financieros,
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pudiendo contribuir favorablemente al logro de los objetivos estratégicos

de la empresa. (Kaplan, 1984)

Con estos antecedentes, y adicionando los criterios tomados de la
normativa legal analizada en el capitulo dos, se proponen los siguientes
indicadores a ser considerados para un andlisis de calidad de servicios en
las instituciones publicas. Cabe mencionar que dichos indicadores deben
provenir de varias fuentes como encuestas, presupuestos, numero de
tramites, tiempos transcurridos en cada actividad dentro de un proceso
entre otros. Por lo cual la formula del indicador debe variar a la situacion
que se presente, en la tabla 1 se proponen indicadores a ser considerados

para el modelo.

Tabla 1:

Indicadores

Indicador Formula Periodicidad
Satisfaccion del Usuarios que calificaron Semestral

Cliente de acuerdo con como bueno el servicio /

Servicios Total de encuestas
Satisfaccion del Usuarios que calificaron
Cliente de acuerdo con como bueno las

las instalaciones
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Cantidad de trdamites

generados

Cantidad de tramites

devueltos
conformes)
Costos por

conformes

Tiempos de espera

Productividad

personal

Fuente: Elaboracion propia

(No

no

del

1.9. Ciclo Deming

Formula

instalaciones/ Total de
encuestas

Cantidad de  tramites
despachados / Cantidad de
tramites receptados
Cantidad de  tramites
devueltos / Cantidad de
tramites realizados
Cdlculo del valor hora del
sueldo * Tiempo incurrido
en la correccidon de tramites
devueltos

Cantidad de  tramites
generados por “X”
funcionario / Total de
tramites Generados

Numero de tramites / h-H

Modelo KAIZEN

en el sector publico

Periodicidad

Mensual

Mensual

Semestral

Se debe realizar
de manera

mensual

Mensual

Deming presentd el ciclo PDCA en los afios 50 en Japdn, aunque sefiald

que el creador de este concepto fue W. A. Shewhart, quien lo hizo publico

en 1939, por lo que también se lo denomina ciclo de Shewhart o ciclo de

Deming indistintamente (Ishikawa, 1986).
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El proceso “Kaizen” establece el ciclo “Plan-Do-Check-Act” (PDCA)
como un vehiculo que garantiza la continuidad del “Kaizen” en la
aplicacidn de una politica de mantenimiento y mejora de los estindares.

Es uno de los conceptos mas importantes del proceso. (Imai M. , Gemba

&
0

Fuente: Elaboracién propia

Kaizen, 2012).

Figura 7:

Ciclo Deming

PLAN

Planificar

CHECK

Verificar

El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso que, junto con el

método cldsico de resolucion de problemas, permite la consecucion de la
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mejora de la calidad en cualquier proceso de la organizacion. Supone una
metodologia para mejorar continuamente y su aplicacidn resulta muy util

en la gestion de los procesos. (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

El plan se refiere al establecimiento de un objetivo de mejora (ya que
“Kaizen” es una forma de vida, siempre debe haber un objetivo para la
mejora en cualquier drea) y la elaboracidon de planes de accidn para
alcanzar ese objetivo. Do se refiere a la implementacién del plan.
Verificacion se refiere a determinar si la implementacidon se mantiene en
el camino correcto y ha provocado la mejora planificada. Actuar se refiere
a la realizacion y estandarizaciéon de los nuevos procedimientos para
evitar la recurrencia del problema original o para establecer objetivos para
las nuevas mejoras. El ciclo de PDCA gira continuamente; tan pronto
como se realiza una mejora, el “status quo” resultante se convierte en el
objetivo para una mejora adicional. PDCA significa nunca estar
satisfecho con el “status quo”. Debido a que los empleados prefieren el
confort y frecuentemente no tienen iniciativa para mejorar las
condiciones, la gerencia debe iniciar PDCA estableciendo metas
continuamente desafiantes. Al principio, cualquier nuevo proceso de

trabajo es inestable. (Imai M. , Gemba Kaizen, 2012)
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Base legal en Ecuador para mejorar la calidad en las

Instituciones Publicas

2.1. Antecedentes

Las personas siempre buscamos un producto o servicio que satisfaga
nuestra necesidad, pero en la actualidad ya no basta solo con tener el
producto, sino que ahora se valora la calidad tanto del bien o servicio
como la calidad en todo el proceso de adquisicion. Segin Rueda (2011)
la ciudadania se interesa por saber en qué se destinan los impuestos que
pagan, por tal motivo relacionan a mayor cantidad mejor imagen
institucional, pero a esto se agrega una variante, que es percibida como la
calidad que debe ser constante, y la misma debe manifestarse en todos los
niveles del sector publico; sean estas instituciones de nivel central,

ejecutivo desconcentrado, empresas publicas o gobiernos auténomos.

Con este antecedente la responsabilidad de todo gobierno es mejorar los
servicios o productos que oferta mediante sus instituciones publicas, por
lo tanto, es imprescindible la mejora continua, en palabas de Casanova
(2018) la mejora continua es la aplicacidon de varias herramientas con un

mismo fin, el cual es planificar, hacer, controlar y mejorar continuamente
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los elementos o actividades para cumplir con las expectativas de los

ciudadanos.

Pese a que exista la necesidad por los ciudadanos y la obligacion por parte
del estado, en mejorar la calidad de los servicios publicos, se debe
considerar que una mejora por lo regular siempre contrae un mayor gasto
publico, es decir las instituciones del sector publico incrementan sus
gastos, pero a la par se debe incrementar la calidad de los productos y

servicios ofertados. (Rueda Lépez, 2011)

Utilizando la ideologfa de Herrera (2018) la cual establece que para
mejorar la satisfaccién de los ciudadanos es necesario incrementar la
productividad, y que la misma se debe analizar desde la recepcion hasta
la entrega del producto final, la presente investigacidn busca presentar un
modelo de mejora continua, el cual pueda ser plasmado dentro de las

instituciones publicas, pero sin afectar a sus presupuestos.

2.2. Normativa legal en Ecuador
La importancia de un modelo para mejorar la eficiencia del sector publico

se encuentra fundamentado en la Constitucion del Ecuador, ya que en la
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misma se indica “las personas tienen derecho a recibir bienes y servicios
de dptima calidad” (2008), en este enunciado se deja claro que las
entidades publicas deben ser entregar productos o servicios de calidad, y
de no cumplir con esta disposicion, la misma Constitucion del Ecuador
(2008) establece el “control de calidad y los procedimientos de defensa de
las consumidoras y consumidores; y las sanciones por vulneraciéon de
estos derechos, la reparacidn e indemnizacidn por deficiencias, dafios o

mala calidad de bienes y servicios”.

Con este antecedente en el pafs se genera varias normativas adicionales
que tratan el tema de la mejora continua y la calidad de los servicios,

mismos que se detallan en la tabla 2 a continuacidn:

Tabla 2:

Resumen base legal de la calidad en el sector publico

Normativa Registro Fecha  Observacion
Oficial
Ley Orginica para la Suplemento 23 de Art. 22
Optimizacién y Eficiencia Nro. 353 octubre de
de Tramites 2018
Administrativos
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Reglamento General a la Suplemento 10 de junio Art. 11

Ley Orgdnica para la Nro. 505 de 2019

Optimizacion y Eficiencia

de Tramites

Administrativos

Plan Nacional de N/A N/A Objetivo 7

Desarrollo 2017 — 2021

Norma  Técnica  del Suplemento 10 de abril Art 15

Subsistema de Evaluacién Nro. 218 del 2018

del Desempefio

Norma Técnica de los Suplemento 23 de N/A
Mecanismos de Nro. 45 septiembre
Calificacién del Servicio de 2019

Fuente: Subsecretaria de Calidad en el Servicio Publico (2020)

2.2.1. Ley Organica para la Optimizacion y Eficiencia de Tramites

Administrativos
La presente ley implanta el procedimiento para la optimizacion vy
eficiencia dentro del sector publico, la cual tiene como objetivo detallado
en el Art 1 (2018) “optimizacion de tramites administrativos, regular su
simplificacion y reducir sus costos de gestion, con el fin de facilitar la
relacion entre las y los administrados y la Administracion Publica y entre
las entidades que la componen; asi como, garantizar el derecho de las
personas a contar con una Administracion Publica eficiente, eficaz,

transparente y de calidad” (p. 3). En el mismo cuerpo legal establece las
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entidades que deben acogerse, basado en el Art. 2 de la ley en mencién

son:

1. Los organismos y dependencias de las funciones Ejecutiva,
Legislativa, Judicial, Electoral, Transparencia y Control Social, en
la Procuraduria General del Estado y la Corte Constitucional;

2. Las entidades que integran el régimen autonomo descentralizado y
regimenes especiales;

3. Las empresas publicas;

4. Las entidades que tienen a su cargo la seguridad social;

5. Las entidades que comprenden el sector financiero publico;

6. Los organismos y entidades creados por la Constitucion o la ley
para el ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion de servicios
publicos o para desarrollar actividades econdmicas asumidas por el
Estado;

7. Las personas juridicas creadas por acto normativo de los gobiernos
auténomos descentralizados y regimenes especiales para la
prestacion de servicios publicos; y,

8. Las personas naturales o juridicas del sector privado que sean

gestoras delegadas o concesionarias de servicios publicos.
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Lo mds importante de esta ley se dispone en el Art. 3 en sus principios
literal 14. Mejora continua. - Las entidades reguladas por esta Ley deberdn
implementar procesos de mejoramiento continuo de la gestion de
tramites administrativos a su cargo, que impliquen, al menos, un analisis
del desempeno real de la gestion del tramite y oportunidades de mejora
continua (Ley Orgdnica para la Optimizacion y Eficiencia de Tramites

Administrativos, 2018)

Dentro de esta misma normativa se establecen los mecanismos de
calificacion del servicio publico, es asi que en el Art. 22 indica las
entidades reguladas por esta Ley deberdn implementar mecanismos, de
preferencia electronicos, para que los usuarios califiquen la atencién
recibida por parte de los servidores publicos, asi como, buzones donde
depositar quejas o reclamos. Los resultados de las calificaciones, asi como,
de las quejas o reclamos presentados por los usuarios deberan ser
considerados para medir el desempenio de la o el servidor publico y, de

ser el caso, aplicar las sanciones que correspondan.
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Reglamento General a la Ley Organica para la Optimizacion y

Eficiencia de Tramites Administrativos

El Reglamento a la ley establece que el estado tiene la competencia para

ejercer la rectorfa, regulacion, planificacién, coordinacion, control,

seguimiento y gestion de las acciones orientadas a la simplificacion,

optimizacidn y eficiencia de los trdmites administrativos, a fin de reducir

la complejidad administrativa y los costos relacionados con dichos

tramites. Ademads de esto tiene las atribuciones de:

a)

Establecer la metodologia para la gestion institucional vy
herramientas de gestion por procesos y prestacion de servicios
publicos de la Administracién Publica;

Recibir propuestas ciudadanas para la mejora de procesos en las
entidades y organismos de la Administracién Publica;
Recomendar la optimizacion y automatizacion de procesos para el
servicio publico, simplificacién administrativa y de trdmites;
Emitir normativas, metodologfas, herramientas, lineamientos y
evaluar la gestion en materia de calidad y excelencia de servicio
publico de las entidades y organismos de la Administracidn
Publica;

Realizar estudios técnicos, en el dmbito de sus competencias, para
la simplificaciéon, optimizacion y eficiencia de trdmites

administrativos y controlar su cumplimiento.
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El reglamento también genera atribuciones a los ciudadanos, lo cual es
l6gico ya que son ellos los que deben calificar la eficiencia del servicio y
ser también los calificadores generando ideas de mejora dentro de los
procesos, es por esto que en el Art. 28 (2019)establece el “proceso para
garantizar la participacién de la ciudadania en la eficiencia y

optimizacion de trdmites administrativos” (p. 28)

2.2.3. Plan Nacional de Desarrollo 2017 - 2021

El Plan Nacional de Desarrollo es la planificacidn del gobierno de turno,
es decir son las actividades y metas que se plantea realizar en el periodo
para el que fue electo, dentro del mismo en el Eje 3 (2017) se plantea el
objetivo de mejorar la eficiencia en la gestion publica, que se respalda, a
su vez, en la transparencia de la misma, se impulsé la simplificacién de
tramites as{ como la reduccion de los costos para la ciudadania, en miras

de mejorar el servicio publico.

En este contexto, la ciudadania plantea el respeto al orden democritico y,
ademds, establece que el quehacer del Estado debe regirse por los
principios de equidad, eficiencia, calidad y calidez; mejorando tiempos
de respuesta y simplificacidn de los tramites, asegurando la eficiencia de

las regulaciones e incrementando su efectividad en el bienestar
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econdmico, social, cultural y organizativo, con orientacion hacia la
ciudadania y énfasis en los grupos de atencidn prioritaria y poblaciones
en situacion de vulnerabilidad en todo el territorio. (Plan Nacional de
Desarrollo 2017-2021-Toda una Vida, 2017). El Estado debe garantizar el
derecho de los ciudadanos a acceder a bienes y servicios publicos y
privados de calidad, con eficiencia, eficacia y buen trato, cuyas
propiedades y caracteristicas garanticen el cumplimiento de sus derechos,

asi como las necesidades y expectativas ciudadanas.

2.2.4. Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion del Desempeio

El estado con la finalidad de poder medir y controlar la satisfacciéon
percibida por los ciudadanos que acceden a los servicios de las
instituciones publicas, ve la necesidad de emitir normas de evaluacion
para los funcionarios, por lo que genera los factores de evaluacion del
desempeno que constituyen criterios de mediciéon que permiten evaluar
el desempefio institucional de manera cuantitativa y cualitativa,
determinados a través de niveles de logro de metas grupales de cada
unidad o proceso interno; asi como, los niveles de eficiencia de los
servidores publicos en la entrega de productos y servicios de demanda

interna y externa. Los factores a evaluar serdn los siguientes:

a) Indicadores de gestion operativa de cada unidad o proceso interno;
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b) Niveles de eficiencia del desemperio individual;
c) Niveles de satisfaccion de usuarios externos;
d) Niveles de satisfaccion de usuarios internos; v,

e) Cumplimiento de normas internas

Para el factor de satisfaccidn al usuario externo, que esta conformado por
los ciudadanos, la evaluacién se lleva a cabo a través de encuestas de
satisfaccidn sobre la calidad de los productos y/o servicios recibidos por
. . /7 /
parte de los usuarios externos, aplicado a través de la metodologia que
para este efecto emita el Ministerio del Trabajo. Los resultados de
consolidacion de este factor se deberdn disponer hasta el 15 de diciembre
0, en caso de que caiga en dia feriado la referida fecha, al siguiente dia
hédbil mds cercano de cada ano sujeto a evaluacion. En el caso de que las
instituciones cuenten con sistemas de evaluacion de satisfaccion de
usuarios externos, podran hacer uso de los mismos, previa validacion del
Ministerio del Trabajo, para obtener una calificacidn en este factor que
serd complementario a los niveles y criterios de evaluacion establecidos
en los demds factores determinados en la norma. (Norma Técnica del

Subsistema de Evaluacion del Desempenio, 2018)
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2.2.5. Norma Técnica de los Mecanismos de Calificacion del Servicio
La norma en su Art. 1 (2019) como objetivo establece los “mecanismos y
metodologias que deben implementar las entidades para que los usuarios
califiquen la atencidn brindada por parte de los servidores publicos y la

satisfaccion de la calidad del servicio” (p. 3).

Los resultados de las calificaciones de la atencidn brindada por parte de
los servidores publicos, de la satisfaccidon de la calidad del servicio, asi
como, de las quejas presentadas por los usuarios, seran consideradas para
medir el desempeno del servidor publico; y, de ser el caso, aplicar las
sanciones administrativas que correspondan, con el fin de generar
acciones de mejora continua, para garantizar el derecho de las personas a
contar con una Administracion Publica eficiente, eficaz, transparente y
de calidad (Norma Técnica de los Mecanismos de Calificacion del

Servicio, 2019).

La misma normativa define a la calidad como “el grado de cumplimiento
de los requisitos de los usuarios para brindar un servicio y/o producto
adecuado para satisfacer sus necesidades”, la calidad es un término que
reune la percepcion de los ciudadanos, la misma que se define “proceso

mental mediante el cual una persona organiza e interpreta la informacién
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proveniente de las sensaciones, generadas durante la recepcidon del

servicio de manera ldgica y a partir de su experiencia previa.

Cuando el servicio es eficiente o de calidad no existen problemas, pero
cuando son percibidos como de baja calidad o deficiente, se generan los
no conformes o como los define la norma Queja o reclamo de tramites
administrativos, los cuales son accion que presenta el ciudadano para
poner en conocimiento su insatisfaccidn ante la  atencidn,
procedimientos, requisitos o condiciones aplicables al tramite
administrativo en el cumplimiento de una obligacidn, obtencidn de un

beneficio, servicio, resolucidn o respuesta por parte de la administracion.

Al ser una normativa técnica, presenta metodologias para la calificacion
de los servicios los cuales los divide en dos dmbitos: La atencidon brindada

por parte del servidor pablico; y, La calidad de los servicios.

La atencion brindada por parte del servidor publico

Este indice es el resultado de la valoracion otorgada por los usuarios a la
atencion brindada por parte de los servidores publicos, de acuerdo a las

preguntas establecidas en la encuesta desarrollada para el efecto.
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La calidad de los servicios

Se considerar las siguientes dimensiones para evaluar la satisfaccion de la
calidad de los servicios: a. Tangibles: infraestructura, sefialética y
equipamiento; y, b. Intangibles: seguridad, confiabilidad, capacidad de

respuesta y empatia

En el Art. 22 define las etapas que debe seguir el proceso de calificacidn
el cual estd enmarcado al modelo que se plantea, inicia con la
Planificacion; b. Medicidn; c. Evaluacién; y, d. Mejoramiento, lo cual se

analiza en el siguiente capitulo como el Ciclo Deming.

Para aquellas dimensiones de calidad cuyas puntuaciones tengan
calificaciones negativas, las entidades deben definir las acciones
correctivas inmediatas para mejorar la calidad del servicio; sin embargo,
las entidades que no se encuentren dentro de esta calificacion negativa
deben definir acciones que permitan mejorar e innovar la prestacion del

servicio.
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Normas de control interno de la Contraloria General del Estado

Se ha presentado las diferentes bases legales por las que estd respaldado la
importancia de un modelo de calidad para las instituciones publicas, pero
es la Contraloria General del Estado quien controla y sanciona la
inobservancia de la normativa legal, por esto dentro de su normativa de
control interno (2009) establece que la misma estd orientado a “cumplir
con el ordenamiento juridico, técnico y administrativo, promover
eficiencia y eficacia de las operaciones de la entidad y garantizar la
confiabilidad y oportunidad de la informacion, asi como la adopcion de
medidas oportunas para corregir las deficiencias de control” (p. 3), con lo
que se evidencia que la entidad controladora promovera la eficiencia y

eficacia del accionar del sector publico.

Uno de los objetivos de esta norma es “Promover la eficiencia, eficacia y
economia de las operaciones bajo principios éticos y de transparencia”
(Norma de control interno de la Contraloria General del Estado, 2009),
dentro de las actividades en las que se enmarca la entidad estd el
comprobar la calidad de sus productos y servicios y el cumplimiento de

los objetivos de la institucion.

ISBN: 978-9942-7014-1-1



EDITORIAL GRUPO

Modelo KAIZEN

en el sector publico

2.3. Gobierno por Resultados (GPR)

2.3.1. Antecedentes

El Sistema Nacional Descentralizado de Planificacién Participativa
(SNDPP) es la instancia de planificacién del pafs, que define y organiza
la correspondencia entre los diferentes instrumentos de planificacion y
politica publica, siendo el Plan Nacional de Desarrollo su principal

instrumento.

El Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2017 — 2021 “Toda una Vida”,
aprobado por el Consejo Nacional de Planificacién mediante Resolucién
No. 003-2017-CNP de 22 de septiembre de 2017, es el instrumento que
orienta las acciones del Gobierno Nacional y donde se establecen las
prioridades del estado a través de las intervenciones emblematicas,
mismas que corresponden a estrategias que permitan el cumplimiento de

la politica publica.

Asi mismo, el PND establece como prioridad para el Estado el
cumplimiento de las intervenciones emblematicas (IE) planteadas y
aquellas IE que se creen para el cumplimiento de los Objetivos

Nacionales, por lo que es necesario contar con informacién de las
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distintas acciones institucionales e interinstitucionales que permitan el

monitoreo, seguimiento y evaluacion de los resultados de cada IE.

En tal sentido, la Secretaria Técnica de Planificacion “Planifica Ecuador”
(SECRETARIA TECNICA PLANIFICA ECUADOR) con el fin de contar
con informacidn veraz y oportuna implementé una metodologia de
levantamiento y sistematizaciéon de elementos programadticos (Objetivos
general y especifico, estrategias, indicadores/metas, proyectos de
inversion 'y acciones de gasto corriente) y ha brindado el
acompanamiento respectivo a las entidades
representantes/coordinadoras, responsables y corresponsables, en el
proceso de formulacion y su respectiva sistematizacidn en la herramienta
Gobierno por Resultados (GPR). Esta informacion permite el reporte del

cumplimiento de las metas planteadas para las intervenciones.

2.3.2. Marco legal

El Reglamento al Cédigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas,
establece que la “Secretarfa Nacional de Planificacion y Desarrollo, en su
calidad de ente rector de la planificacién nacional y el ordenamiento
territorial, y como ente estratégico del pafs, emitird directrices y normas

para la formulacién, articulacion, coordinacidon y coherencia de los
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instrumentos de planificacion y de ordenamiento territorial, de manera
que se asegure la coordinacidn de las intervenciones planificadas del
Estado en el territorio, asi como la verificacidn de la articulacién entre los

diferentes sectores y niveles de gobierno. (...)”

En tal sentido, y con el propésito de liderar un proceso de mejora,
fortalecimiento de la administracién publica e implementar buenas
practicas de gobierno, se emite el Decreto Ejecutivo Nro. 555 de 19 de
noviembre del 2011, que dispone de obligatorio cumplimiento a "la
implementacion del proyecto Gobierno por Resultados - GPR en todas
las instituciones de la administraciéon publica central, institucional y
dependiente de la Funcidn Ejecutiva, a cargo de la ex Secretaria Nacional

de la Administracién Publica".

la estructura del Estado Ecuatoriano ha sido objeto de un proceso de
reorganizacion y optimizacidn en pro de la eficiencia y eficacia de la
institucionalidad publica, es asi que, mediante Decreto Ejecutivo No. 439
de 14 de junio del 2018, se modifica la estructura de los Consejos
Sectoriales en cuatro consejos: C.S. de lo Social, C.S. de Haibitat,

Infraestructuray Recursos Naturales, C.S. de Seguridad y C.S. Econémico
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y Productivo. Esta reorganizacion produjo la fusidn y eliminacion de

algunas entidades, lo que implicé la adicién o supresidon de competencias.

Mediante Decreto Ejecutivo 732 de 13 de mayo de 2019, se suprime la
Secretarfa Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES) y se crea
la Secretarifa Técnica de Planificacidon “Planifica Ecuador” a cargo de la
planificacion nacional, de todos los componentes e instrumentos del
Sistema, asi como, de ejercer la secretaria técnica del Sistema Nacional

Descentralizado de Planificacién Participativa.

En cumplimiento de lo anteriormente expuesto, se genera la Norma
Técnica del Sistema Nacional Descentralizado de Planificacién
Participativa, con el objetivo de establecer definiciones y directrices para
la formulacidn, actualizacidn, validacidn, seguimiento y evaluacién de los
instrumentos de planificacidon y coordinacion; misma que, entre otros
temas, indica que los planes institucionales “son instrumentos de
planificacion y gestion, a través de los cuales, cada entidad del sector
publico, en el dmbito de sus competencias, identifica y establece las
prioridades institucionales de mediano y corto plazo, que orienten la
toma de decisiones y el curso de accién encaminado a la generacién y

provision de productos (bienes y/o servicios) a la ciudadania o usuarios
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externos, debidamente financiados (recursos permanentes y/o no
permanentes), a fin de contribuir al cumplimiento de las prioridades

establecidas en los panes sectoriales y/o Plan Nacional de Desarrollo.”
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Estructuracion del modelo de mejora para la

eficiencia en las instituciones publicas

3.1. Analisis situacional

La Constitucion del Ecuador (2008), en su articulo 227 dispone “la
administracion publica constituye un servicio a la colectividad que se rige
entre otros por los principios de eficacia, eficiencia, calidad”, la misma
constitucidon plasma en el articulo 52 “las personas tienen derecho a
disponer de bienes y servicios de Optima calidad”. Para lo cual
estableceros en primera instancia a que se denomina sector publico, segin

el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC):

Es el conjunto de prestaciones de interés publico que son otorgadas por
parte del Estado hacia la sociedad. De acuerdo a la Constitucion, el Estado
serd responsable de la provision de los servicios publicos de agua potable
y de riego, saneamiento, energia eléctrica, telecomunicaciones, vialidad,
infraestructuras portuarias y aeroportuarias, y los demds que determine la

ley. (2018)
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Con este enfoque se detalla que todos los servicios bdsicos, seguridad, y
accesibilidad conforman el sector publico de un pafis, por ende, todas estas
entidades deben prestar servicios de calidad. Segun datos del INEC
obtenidos de la encuesta multipropdsito a los hogares bajo el objetivo 7
(Objetivo delimitados por el Plan Nacional de Desarrollo), en su
indicador Indice de percepcién de atencién y calidad del servidor publico,
nos da una imagen general de la percepcion de la ciudadania frente a la
calidad de los servicios publicos, datos que presentamos de manera

resumida en la Figura 8.

Figura 8:

Percepcion de la calidad de los servicios piiblicos en general

7,00 6,94 6,94
6,90

6,80
6,63 %68 6,65 6,66
6,70 G 5 : 6,61

6,60 H

6,50

6,40

6,30

6,20
6,10

6,00
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Calificacién Nacional Promedio = Media Movil

Fuente: Casanova et. al (2021)
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Este censo por parte del INEC es realizado a nivel nacional y su
ponderacion es sobre 10, lo que refleja que para el 2019 el Ecuador tiene
una percepcion de calidad de los servicios publicos de 6,24, una
calificacion baja en comparacion a la de la regiéon. Motivos por los cuales
se deben implementar estrategias en cada institucidn y lograr incrementar

este indicador por medio de la mejora continua.

3.1.1. Factores criticos

Analisis PEST. - Un andlisis politico, econdmico, social y tecnoldgico
(PEST), seguin Casanova (2018) refleja las variables externas que afectan a
las instituciones publicas o privadas, a continuacion, en la tabla 2, se

presenta un analisis general:

Tabla 3:

Andlisis PEST

Factor Analisis

Politico Las instituciones publicas independientemente de su

nivel o naturaleza, estin atadas a los cambios politicos
de cada gobierno de turno, a esto se suman las

situaciones no éticas en general.
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Factor Analisis

Economico Al depender de asignaciones presupuestarias del estado,
los recursos van a estar delimitados estrictamente por el

tema politico y adicional a esto por temas coyunturales.

Social El d4mbito social afecta a los intereses del estado, no
responde a necesidades especificas o de impacto
nacional, por el contrario, es afectado por la presion
social en un determinado tiempo, por ende, el accionar
de las instituciones va a estar ligado a la presion social e

intereses del gobierno

Tecnolodgico El factor tecnoldgico es una variable que pese a ser una
de las mds importantes para la mejora continua, no es
tomada en consideracién debido a la afectaciéon que
conlleva a la inversion institucional, es decir al gasto de

recursos.

Fuente: Elaboracion propia

3.1.2. Metodologia de calidad en el sector publico

Las empresas sean publicas o privadas e indistintamente de su tamafno
deben implementar mejora continua, la ISO 9000 (2015) la define como
la actividad recurrente para mejorar el desempenio, o desde el punto de
vista de Imai (1991) es un proceso de mejora incremental, continuo,

sistemdtico y ordenado.
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La metodologia aplicada en la presente investigacion esta enfocada en el
pensamiento “Kaizen” que segin Becerra (2013) significa mejoramiento
continuo tanto en la vida profesional, familiar social y laboral, es decir
involucra a todo por igual. Por lo tanto, la investigacidn estd basada en
estudios tedricos e historicos de datos recabados por autores de calidad,
para ser plasmado en datos cuantitativos y cualitativos, dando una
investigacion mixta que trata de manera deductiva los principios de
calidad y leyes emanadas para ser estudiadas de manera particular los

hechos en el sector publico.

Para la presentacion del modelo de mejora se inicia con la metodologia
de Gobierno por Resultados (GPR), el cual permite gestionar de manera
eficiente los planes estratégicos, operativos, proyectos entre Otros y
colabora en el control en los distintos niveles obteniendo resultados
mediante indicadores, con la utilizacion de herramientas que permiten
guiar las acciones del gobierno a los objetivos planteados. (Secretaria

Nacional de la Administracion Publica, 2011)

3.1.3. Costos de no conformes
La mejora continua ademar se mejorar la imagen institucional con la

satisfaccion de los ciudadanos, reduce los costos de no calidad (Colunga
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C., 1994), realizar un anadlisis de los defectos en términos econdmicos es
de vital importancia para delimitar metas de reduccidn de desperfectos y

por ende los costos de la no calidad. (Camisdn, Cruz, & Gonzailez, 2006).

De manera general los costos de no conformes en el sector pablico tienen
demasiadas connotaciones dependiendo el accionar de la institucidn,
pero tomando la metodologia de Casanova (2018) diremos de manera
general que se pueden categorizar en dos, los internos que podrin ser
suministros, mano de obra para corregir los errores, sanciones impuestas,
entre otras la segunda parte estard representada por los efectos de ese
producto o servicio no conforme como accidentes, danos materiales y en

el peor de los casos pérdidas humanas.

Dependiendo de la institucion se deberd implementar indicadores o
metodologias de célculo para obtener costos de no conformes, puedan ser
estos por deteccion de Mudas, errores, reprocesos, compensaciones por
errores cometidos, compensaciones por productos defectuosos entre
otros; esto es en base a la mision de la entidad, pongamos como ejemplo
a una institucidn que se encargue de un servicio bdsico como la
electricidad, la suspension del servicio aunque sea por minutos representa

perdidas de recaudacidn, perdidas de produccion a las empresas,
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posiblemente pérdidas humanas si trasciende a hospitales, estos enfoques

se deben considerar para los costos de no conformes o de falta de calidad.

Delimitar los costos de la baja calidad nos evita incurrir en mayores gastos
por reingenieria, en palabras de Casanova (2014)“el replanteamiento
fundamental y redisefio radical de los procesos de las empresas para
conseguir mejoras sustanciales en medidas de desempeno
contempordneas tan decisivas como costos calidad, servicio y rapidez”.
Segun Herrera (2014) el estado invierte en lo que se refiere a
responsabilidad social, por ende, genera entes de control y reguladores
que controlen a las demads instituciones gubernamentales que brinden un

servicio de calidad a la sociedad.

3.2. Estructura de modelo “Kaizen” para la eficiencia en

las instituciones publicas.
Gobierno por resultados es un conjunto de conceptos, metodologias y
herramientas que permitird orientar las acciones del gobierno y sus
instituciones al cumplimiento de objetivos y resultados esperados en el
marco de mejores practicas de gestidon. La aplicacion de Gobierno por
Resultados permitird una gestion eficiente de los planes estratégicos,

planes operativos, riesgos, proyectos y procesos Institucionales, en los
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distintos niveles organizacionales, a través de un seguimiento v control
de los elementos, asi como de los resultados obtenidos. (Secretaria

Nacional de la Administracion Publica, 2011)

Figura 9:

Modelo “Kaizen” para la eficiencia del Sector Piiblico

Gobierno por Resultados

- Satisfaccién al
Requerimientos
Cliente

Estrategias
Indicadores

Fuente: Casanova (2018)
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Como objetivo de la presente investigacidn se establecio el presentar un
modelo de mejora que este encabezado por la estructura GPR y por ende
pueda ser controlado por el ente de control respectivo, a lo cual se
adiciono el ciclo de mejora continua PHVA centrado en la ideologfa de
las 57, pero que el modelo no represente afectacidn al presupuesto de las
instituciones, en tal virtud se presenta la Figura 2 como modelo de

mejora.

3.2.1. Analisis de las 5’s en el sector publico

Con el enfoque de GPR, se estructura el modelo adicionando la
metodologia Deming que es la utilizacién Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar PHVA, centriandose en la ideologia de las 5s, para Masaaki Imai

(2012), con sus nombres en japonés se detallan en la siguiente tabla 3:

Tabla 4:

Andlisis de las 57 s en el Sector Piblico

Japones Significado Ideologia

“Seiri” Solo lo Segun un anilisis realizado por Casanova
necesario (2018), se encuentra comdn que en las
instituciones se encuentran documentos sin

un orden de importancia o urgencia, exista

desorden y perdida de documentos.

ISBN: 978-9942-7014-1-1



EDITORIAL GRUPO

“Seiton” Ordenar

“Seiso” Limpiar

“Seiketsu” Seguridad

“Shitsuke” Disciplina

Fuente: Masaaki Imai (2012)
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“Seiri” busca que tengamos solo lo necesario

en nuestro espacio de trabajo.

Cuando tenemos demasiados documentos y
no han sido catalogados los que son
necesarios para la tarea a ejecutar, no existe

un orden.

“Seiton” busca que exista un orden de los
documentos que tenemos en nuestro

espacio, de lo mads importante y necesario.

Cuando tengamos lo necesario en nuestro
puesto de trabajo y ordenado, lo siguiente es
mantener limpio nuestro espacio de trabajo

lo que se traduce en “Seiso”.

“Seiketsu” es la seguridad de mantener los
tres pasos anteriores en cada momento y
trabajar con la seguridad que la clasificacion
de necesario, ordenado y limpieza me
impulsa a ser mds productivo y disminuir

los errores.

Por ultimo, “Shitsuke” es la auto disciplina,
que significa que esto ya sea una rutina o
cultura de trabajo, pero no solo en lo laboral
si no en lo personal, familiar, en todo

momento y en cada actividad realizada.
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Un resumen de las 5"s segun Casanova (2018), manifiesta que se debe
“descartar lo que no necesitamos (“Seiri”), ordenando todos los
elementos (“Seiton”). Entonces se debe mantener un ambiente limpio
para que podamos identificar ficilmente las anomalias (“Seiso”), y estos
se deben mantener de forma continua (“Shitsuke”), en conjunto la

autodisciplina (“Shitsuke”)”.

Una vez identificado la base del modelo es necesario conocer el ciclo
PHVA, o plan-do-check-act (PDCA) en inglés, la metodologia para
mejorar continuamente y su aplicacion resulta muy util en la gestion de
los procesos. (Camisén, Cruz, & Gonzélez, 2006), se resume el ciclo
indicando que se debe planificar las actividades a realizar previamente
con lo que se disminuyen errores dentro del proceso ya que las personas
saben que y como deben hacer su trabajo, pasamos a la segunda fase que
es hacer, en esta como se tiene una gufa que fue la planificacién se
ejecutan las actividades pero siempre puede existir inconvenientes o
novedades por lo cual viene la etapa de control o verificacion la cual se
mide a través de indicadores, y en base a estos resultados se plantean las
acciones, nos encontramos en la cuarta fase la cual es plantear soluciones

a los inconvenientes y que para el nuevo ciclo se mejore.
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3.2.2. Requerimientos (Entradas)

Los requerimientos son los productos o servicios que oferta la institucidn,
para que el modelo pueda tener efecto se recomiendo en primera
instancia delimitar claramente los tipos de productos y servicios, ya que
el modelo funciona en un proceso productivo, si se mesclan los procesos
no tendrd el mismo efecto ya que las tareas intermedias pueden no ser
claras o pueden confundirse en el tipo de proceso. Dentro de las
instituciones del sector publico se tiene la facilidad que todo estd
claramente normado, por lo cual se debe recurrir a las normas,
reglamentos, leyes, y demds normativa con la finalidad de delimitar cada

producto con su debido proceso.

3.2.3. PHVA

Deming presentd el ciclo PDCA en los afios 50 en Japon, aunque sefiald
que el creador de este concepto fue W. A. Shewhart, quien lo hizo publico
en 1939, por lo que también se lo denomina «ciclo de Shewhart» o «ciclo
de Deming» indistintamente (Ishikawa, 1986). Este ciclo es muy antiguo,
pero en la actualidad sigue siendo utilizado y con resultados de alto

impacto en las instituciones.
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Planificacion: dentro de esta actividad para la aplicacidon del modelo se

mencionan las requisitos o actividades a ser efectuadas para la

implementacidn y levantamiento de la situacidn inicial de la institucidn,

recordando que se debe hacer a un proceso en especifico. Las actividades

se detallan en la tabla 4:

Tabla §:

Actividades de la planificacion segiin el modelo de mejora

Actividad
Delimitar actividad o

proceso a ser evaluado

Realizacidon de
encuestas
multipropdsito
Determinaciéon de
mudas

Detalle

Se debe centrar en una sola actividad o
proposito a ser evaluada, con el fin de sesgar
sus hallazgos.

Las encuestas deben ser enfocadas en medir la
calidad, tiempos de atencidn, satisfaccién del
ciudadano, imagen institucional, eficiencia de
los funcionarios y dentro de lo posible se
pueda delimitar las tareas del proceso.

Las mudas son todo aquello que consume
recursos y no aporta valor para el cliente y los
procesos, actividad que se considere inutil o
innecesaria. (Ahuja Sanchez, 2016). Las mudas
se clasifican en:

M. de Defectos, M de Movimientos, M de
Procesamiento, M. de Espera, M. de

Transporte, M. de Tiempo.
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Levantamiento de Los tiempos se toman en para cada actividad

tiempos de espera y cada proceso, cada paso en lo posible, con esto

atencion se puede delimitar donde el funcionario
invierte mas tiempo o tiene mayores
problemas.

Levantamiento de En base a las tres actividades anteriores de los

causas para Diagrama resultados de las encuestas, deteccion de

de Ishikawa mudas y tiempos de espera y atencion se
realiza el diagrama de Ishikawa o espina de
pescado

Diagrama de Pareto Con el paso anterior se van a encontrar un sin
numero de problemadticas, pero para saber
ddénde enfocarse es recomendable aplicar el
diagrama de Pareto que tiene como premisa
que resolviendo el 20% de los problemas se

solventan el 80% de los inconvenientes.

Delimitacion de Las estrategias e indicadores ser recomienda
estrategias e sea realizado en la  planificacion
indicadores conjuntamente con los resultados obtenidos y

basados en la normativa propia de la
institucion.

Fuente: Elaboracién propia

Hacer: En esta etapa o fase simplemente es realizar las actividades

detalladas en la planificacidn.
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Verificar: Mediante los indicadores y demds metodologias que se pueda
utilizar segin el dmbito de aplicacién de la institucidn se analizan los

resultados obtenidos.

Actuar: con los resultados se deben realizar correctivos necesarios para
mejorar esos indicadores y analizar donde se estd teniendo los problemas,
ya sean con un funcionario, con una actividad, con un espacio fisico, etc.,
pueden existir un sin namero de escenarios que reflejen el modelo. Pero
lo importante en esta etapa es identificar, corregir y volver a mejorar es

decir volver al paso uno de la planificacion.

3.2.4. Metodologia 5"s

En cada fase del ciclo Deming (PHVA), se debe utilizar la metodologia
5’s, las cuales fueron analizadas de manera individual en la tabla 3. La
utilizacidn de esta herramienta de calidad es de suma importancia ya que
como se vio es un proceso de auto disciplina que busca priorizar las
actividades, mantener un orden en nuestro espacio de trabajo, as{ como

una limpieza adecuada, esto con el objetivo de ser mds productivos.
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3.2.5. Objetivos - Estrategias e indicadores

Para realizar la planificacidn se debe estructurar los objetivos, los cuales
responden a los fines de la entidad puablica. Los objetivos se deben
establecer con las estrategias que guiaran al cumplimiento de los mismos,
de igual manera se establecen los indicadores para controlar el

cumplimiento y avance de cada objetivo con sus estrategias.

Estos no se pueden delimitar dentro de un modelo, ya que los mismos
deben ser plasmados segun las necesidades y escenarios por los que
atraviese la institucion. Pero se recomienda que por lo menos se
establezcan indicadores como fueron mencionados en el capitulo uno,

dentro del apartado indicadores

Adicional a esto se recomienda la herramienta de calidad como es
diagramas de control para evidenciar los cambios, estos pueden ser
levantados mediante la cantidad de trdmites, o los tiempos de realizacién,
tanto las estrategias como los indicadores deben ser realizados al inicio y
al final de la aplicacion del modelo, recordando que es un modelo ciclico

y debe ser enfocado a la mejora continua.
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3.2.6. Satisfaccion al cliente (Salidas)

La aplicacién del modelo debe dar como resultado una mejora que puede
ser bajo diferentes enfoques todo dependerd de las estrategias e
indicadores que se plantearon en la planificaciéon. Podemos generalizar

dentro del sector publico en algunos resultados como son:

e Mejora de la imagen institucional.

¢ Control de tiempos de atencién como de espera.

e Disminucidn de tiempo ocioso por parte de los funcionarios.

e Mejora en el lucro de la infraestructura

e Ahorro de recursos como suministros.

e Mitigacion de corrupcidn, referente a tramitadores (dependerd de
la institucidn).

e Incremento en la eficiencia y eficacia de la produccion, entre otros.

Como se evidencia los beneficios pueden ser varios, todo dependera de

que tan bien sea aplicado el modelo de mejora continua.
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RESUMEN

Las instituciones del sector publico deben acogerse a las necesidades emanadas por sus
usuarios, por esto son controladas por diferentes entidades gubernamentales y
cumplen diferentes normativas legales. Bajo este enfoque surgen diferentes
metodologias para la eficiencia y eficacia, el libro responde a un modelo “Kaizen” pero

bajo la metodologia gubernamental de Gobierno por Resultados.

El modelo presentado utiliza herramientas de calidad como identificacion de las
mudas que corresponden a los desperdicios, aplicacion de las 5s que es una
metodologia aplicada a la limpieza, orden, planificacidn, seguridad y autodisciplina,
estas dos herramientas bajo un esquema PHVA que no es mds que el proceso de
planificar, hacer, verificar y actuar. Para poder aplicar este modelo se debe obtener
datos de los procesos y actividades, con lo cual se tiene un antecedente y poder medir

el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Editorial Grupo AEA

e

— u
[=]!
WWW.Zrupo-aea.com

www.editorialgrupo-aca.com

Grupoaea.ecuador

@ Editorial Grupo AEA

899421701

Grupo de Asesorfa Empresarial & Académica

ISBN: 978-9942-7014-1-1


https://www.facebook.com/Grupo-de-Asesor%C3%ADa-Empresarial-Acad%C3%A9mica-101528575469989
https://www.instagram.com/grupoaea.ecuador/
https://scholar.google.es/citations?hl=es&user=8-kg1zcAAAAJ

