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GUIA PARA PROMOVER LA MEJORA CONTINUA DE LA

OPERACION DE LOS PROCESOS

I. Introduccién

Una gestién institucional eficaz y eficiente tiene implicito dar seguimiento a la operacién de los procesos y la verificacién de
que éstos estdn obteniendo los resultados para los que fueron disefiados. El seguimiento a la operacién de los procesos debe

tener como finalidad la mejora continua para evitar su deterioro.

La forma de dar seguimiento a'la operacion de los procesos es a través de datos que permitan evaluar (valorar) su
comportamiento e identificar desviaciones respecto a lo esperado, a fin de realizar los ajustes o cambios necesarios para lograr
los resultados deseados. Lo anterior, de acuerdo con la siguiente frase:

“Lo que no se define no se puede medir, lo que no se mide no se puede mejorar, lo que no se mejora se degrada siempre”’

Por ello, es importante medir el desempeifio de cada proceso, es decir, identificar cun bien el proceso cumple con los fines
para los que fue creado, y procurar su mejora continua.

Los indicadores sirven para realizar las mediciones mencionadas, ya que expresan la relacién cualitativa o cuantitativa entre
dos o mds variables con respecto al comportamiento o desempefio del proceso.

Debido a lo anterior, dentro de la estrategia 4.1 “I'ransformar los procesos de las dependencias y entidades” del “Programa
para un Gobierno Cercano y Moderno 2013-2018” (PGCM) se incluyd la siguiente linea de accién:

4.1.6 Evaluar los resultados de los procesos a través de indicadores, para promover la mejora continua de su operacisn.

En esta guia se sugieren clementos que permitirdn cumplir con dicha linea de accién, la cual estd vinculada con los
compromisos o medidas establecidas en las Bases de Colaboracién a que se refiere el dltimo parrafo del articulo sexto del
“Decreto que establece las medidas para el uso eficiente, transparente y eficaz de los recursos piblicos, y las acciones de
disciplina presupuestaria en el ejercicio del gasto publico, asi como para la modernizacién de la Administracién Publica
Federal”, publicado en el Diario Oficial el 10 de diciembre de 2012; y que se encuentran asociadas a la estrategia 4.1 del
PGCM.

Los compromisos o medidas asociadas a dicha estrategia 4.1 son:

1, Optimizar los procesos, previa alineacién y mapeo, implementando mejoras y redistribuyendo las actividades
asignadas al recurso humano, a través de proyectos en los que participen una o més dependencias y entidades.

2. Estandarizar procesos con fines similares para homologar su operacién y garantizar la calidad de sus resultados,
previa alineacién y mapeo.

Es importante aclarar que la evaluacién de los resultados de los procesos a través de indicadores, ademis de aplicar a los
procesos que han sido optimizados o estandarizados, se puede utilizar para cualquier tipo de procesos.

! Sentencia muy divulgada en el mundo de la gestién que sc le atribuye tanto a William Thomson (también conocido como Lord Kelvin,
fisico y matemitico britinico.) como a Peter Ferdinand Drucker (autor austriaco reconocido a nivel mundial sobre temas referentes a la

gestién de las organizaciones, sistemas de informacién y sociedad del conocimiento).
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II. Antecedentes

El Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 20 de mayo de 2013, incluye
las siguientes tres estrategias transversales:

° Democratizar la Productividad
L Gobierno Cercano y Moderno
° Perspectiva de Género

Al respecto, la estrategia transversal Gobierno Cercano y Moderno tiene como propésito que los programas derivados del
Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 se orienten, entre otros, al logro de resultados, a la optimizacién en el uso de los
recursos publicos, al uso de nuevas tecnologfas de la informacién y comunicacién, y al impulso de la transparencia y la rendicién
de cuentas.

Por otra parte, el Articulo 61 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria establece la obligacién de
expedir un programa de mediano plazo (PMP) para promover la eficiencia y eficacia en la gestién ptblica de la Administracién
Pdblica Federal.

En cumplimiento a dicho articulo y considerando que la estrategia transversal Gobierno Cercano y Moderno, establecida en
el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, abarca en lo general los elementos y fines del programa de mediano plazo, el 30
de agosto de 2013 se publicé en el Diario Oficial de la Federacién el “Programa para un Gobierno Cercano y Moderno 2013-
2018” (PGCM).

De conformidad con lo establecido en los articulos 37, asi como con el segundo y octavo transitorios de Ley Orgénica de la
Administracién Pablica Federal (APF) vigente, y al articulo 23 del Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcién Piblica;
la Unidad de Politicas de Mejora de la Gestién Pablica (UPMGP) es la unidad normativa de la estrategia “4.1 Transformar
los procesos de las dependencias y entidades” del PGCM, la cual esta integrada por las siguientes lineas de accién:

TRy LI - =

R e e T Einens deaccion. o i Bl s s el il

4.1.1 Alinear los procesos de las dependencias y entidades a la planeacién estratégica, y a los objetivos y

Metas Nacionales e institucionales. v

4.1.2 Implementar mecanismos para que las dependencias y entidades generen los mapas de los procesos
para facilitar su andlisis y mejora.

4.1.3 Estandarizar procesos con fines similares para homologar su operacién y garantizar la calidad de sus
resultados.
4.1.4 Desarrollar e implementar proyectos de mejora institucional e interinstitucional para hacer mis

eficientes los procesos del gobierno.

4.1.5 Redistribuir las actividades asignadas a los recursos humanos alinedndolas a los procesos mejorados.

4.1.6 Evaluar los resultados de los procesos a través de indicadores, para promover la mejora continua de su

operacién.

4.1.7 Promover un modelo de cultura organizacional y de servicio publico para incentivar el logro de
resultados.

4.1.8 Promover procesos de innovacién, la transferencia del conocimiento y mejores pricticas entre
instituciones, para incrementar la eficiencia y eficacia gubernamental.

4.1.9 Simplificar los procesos internos y eliminar aquellos que no estin relacionados con las actividades

sustantivas del ente piblico.
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III. Objetivo de la Guia

Presentar las directrices y elementos metodolégicos para instrumentar la linea de accién 4.1.6 Evaluar los resultados de los
procesos a través de indicadores, para promover la mejora continua de su operacién.

1V. Alcance de la Guia

La presente guia es de aplicacién general para las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal, respecto a
los procesos que han sido optimizados o estandarizados en cumplimiento a los compromisos o medidas de las Bases de
Colaboracién asociadas a la estrategia 4.1 del PGCM? no obstante se puede aplicar a cualquier tipo de procesos.

* Para orientar en el cumplimiento de dichos compromisos se emitieron los siguientes documentos: “Guia para determinar el porcentaje de
Procesos Prioritarios Optimizados” y “Guia para determinar el porcentaje de Procesos Estandarizados”.
//
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V. Evaluar los resultados de los procesos a través de indicadores

Para poder evaluar los resultados de un proceso, es decir, su desempefio, es necesario definir los principales indicadores que
permitan identificar su comportamiento -conocidos como métricas criticas del proceso- y mediante la utilizacién de
estadisticas y otras técnicas cuantitativas identificar desviaciones para corregirlas asi como para mejorar de manera continua al

proceso.

Definicién de indicadores

Los indicadores expresan la relacién cualitativa o cuantitativa entre dos o mds variables con respecto al comportamiento o

desempefio de un sistema, como puede ser un proceso, principalmente en lo que se refiere a su eficiencia y eficacia, asi como
L]
a la calidad de sus resultados.

Los indicadores cumplen con dos funciones basicas:
] Funcién descriptiva: aporta informacién sobre el estado de un proceso.

® Funcién valorativa: los indicadores adquieren relevancia al ser comparados con otros de la misma naturaleza
correspondientes a periodos anteriores (linea base y valores subsecuentes) o con valores pre establecidos que se
consideran adecuados (estindares a alcanzar). Dicha comparacién permite analizar tendencias y predecir
cambios, con lo cual se pueden formular juicios de valor sobre el comportamiento o desempefo del proceso e

identificar en dénde hay que realizar modificaciones o ajustes y orientar la toma de decisiones.

Elementos para definir y construir indicadores

El siguiente grifico muestra los elementos fundamentales a partir de los cuales se definen y construyen los indicadores:

A continuacién se describen dichos elementos.

Caracteristicas

Un indicador se considera apropiado si tiene la capacidad para capturar la informacién relativa a la realidad que se quiere
mostrar y evaluar.




OPERACION DE LOS PROCESOS

Las opiniones de distintos autores sobre las caracteristicas que debe tener un indicador para considerarse apropiado son

diversas, por lo que se recomienda considerar las siguientes caracteristicas establecidas en la “Guia para el disefio de indicadores
estratégicos del afio 20107, de la autoria de la SHCP y CONEVAL:

Caracteristica Definicién
Claro Los indicadores deben ser tan directos e inequivocos como sea posible; es decir, entendibles.
Los indicadores deben proveer informacién sobre la esencia de lo que se quiere medir; deben estar
Relevante . . . .
definidos sobre lo importante, con sentido préctico.
L Todos los indicadores tienen costos e implicaciones para su construccién y medicién; se deben
Econdémico . L .
elegir aquellos que estén disponibles a un costo razonable.
Monitoreable Los indicadores deben poder sujetarse a una comprobacién independiente.
Los indicadores no deben ser ni tan indirectos ni tan abstractos que conviertan la estimacién del
Adecuado . ) .
desempefio en una tarea complicada y problemitica.
» ) En el caso de que exista més de un indicador para medir el mismo aspecto del proceso, el indicador
Aportacién Marginal ) o » o
debe proveer informacién adicional en comparacién con los otros indicadores propuestos.

Estas caracteristicas servirin para evaluar los indicadores a través de la plantilla para la aplicacién de los criterios CREMAA
(acrénimo de Claro, Relevante, Econémico, Monitoreable, Adecuado, Aportacién marginal) que se muestra en la p4gina 10.

Tipos de indicadores

El enfoque de esta guia son los indicadores relacionados con el desempefio de los procesos, los cuales se clasifican en tres tipos:

Indicadores de proceso: se utilizan para el seguimiento de la realizacién de las actividades durante la
transformacién de los insumos en productos (bienes o servicios). Sirven para medir la utilizacién de recursos
materiales, personal y presupuesto.

Son importantes debido a que muestran cémo se van realizando las actividades en el dia a dia y reflejan los
cambios de manera inmediata. Ejemplos de indicadores de proceso son: tiempos de ejecucién, desperdicios,
tiempos de espera, retrabajos, porcentaje de avance, etc.

Indicadores de producto: miden la cantidad y calidad de los bienes y servicios. Ejemplos de indicadores de
producto son: productos defectuosos, devoluciones de producto, tiempos de entrega, etc.

Indicadores de resultado: se refieren a los efectos, en el corto y mediano plazo del proceso. Permiten monitorear
los efectos del uso del producto (bien o servicio) en un plazo determinado y determinar el nivel de cumplimiento
de los objetivos definidos.

Constan de variables cualitativas y cuantitativas. Por ejemplo, si se desea conocer los efectos en el mediano plazo
de una capacitacién ocupacional, algunos indicadores de resultado pueden ser: la facilidad para conseguir empleo
de los participantes, los niveles de los puestos en los que se colocan los participantes, el nivel de satisfaccién
global de los participantes, etc.
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Dimensiones

Las dimensiones permiten orientar los esfuerzos de acuerdo con las prioridades y con las decisiones con mejor relacién costo

beneficio.

En el caso de un indicador las principales dimensiones son: calidad, eficacia, eficiencia y economia.

° Eficacia: el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos, en lugar, tiempo, calidad y cantidad®. La eficacia
indica si se realizé lo que se tenia planificado, es decir, se enfoca en lo que se debe hacer. :
. Eficiencia: el logro de objetivos y metas programadas con la menor cantidad de recursos®. Mide el rendimiento

o racionalidad en el uso de los recursos financieros, materiales y humanos durante su transformacién en bienes
o servicios. Da seguimiento al nivel de ejecucién del proceso y se enfoca en cémo se lleva a cabo su realizacion.
Un proceso eficiente logra la mayor cantidad de productos (bienes o servicios) al menor costo y tiempo posibles.

e Economia: los términos y condiciones bajo los cuales se adquieren recursos, en cantidad y calidad apropiada y
al menor costo posible para realizar una actividad determinada, con la calidad requerida’.

° Calidad: mide el grado en que los productos (bienes o servicios) cumplen con los atributos (oportunidad,
confiabilidad, amabilidad, accesibilidad, etc.) y requisitos establecidos; éstos ultimos pueden ser legales o
reglamentarios, asf como los que se refieren a la satisfaccién de necesidades y expectativas de los usuarios.

No existen indicadores que midan todas las dimensiones a la vez. Se recomienda que los indicadores de desempefio de los

procesos consideren al menos las dimensiones de eficacia y eficiencia.

Construccién de indicadores

El proceso de elaboracién de un indicador estd integrado por las siguientes etapas:

1. Definicién 3. Seleccion de
de quéeslo 2. Definicién indicadores y

que se quiere de variables calidad delos
medir datos

1. Definicién de qué es lo que se quiere medir

Como primer paso el Duefio del proceso, junto con el personal que opera el proceso, determinan el aspecto que se desea
L]

evaluar del proceso, el cual pudiera estar relacionado con los insumos, la realizacién de las actividades, los productos (bienes o

servicios). De esta manera también se define en qué puntos del proceso se realizardn las mediciones, por ejemplo:

° Si se desea medir la satisfaccién del usuario, las mediciones se realizarin durante la entrega del bien o servicio o

posteriormente.

3 Definicién tomada del Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones en Materia de Control Interno y se expide el Manual Administrativo
de Aplicacién General en Materia de Control Interno.
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. Si se desean medir tiempos de realizacién en actividades o etapas intermedias del proceso, a fin de identificar si
existen retrasos, se definirdn puntos de control a lo largo del proceso en donde se realizarin las mediciones®.

® Si se desea identificar si el producto final del proceso cumple con la calidad deseada (atributos y requisitos
establecidos), la medicidn se realizard sobre el bien o servicio al final del proceso.

° Si se desea identificar como al producto del proceso se le estin incorporando los atributos y requisitos de calidad
establecidos, se definirdn puntos de control a lo largo del proceso en donde se realizarin las mediciones®.

2. Definicién de las variables

Una vez definido qué se quiere medir, se establecen las variables que conforman al indicador y la relacién entre ellas (método

de cilculo del indicador).

Las variables identificadas se definen con precisién para evitar ambigiiedades, y se especifica cémo se produce la informacién
de dichas variables y quién es el responsable de su recoleccién.

Se requiere determinar las caracteristicas de la informacién (periodicidad de su recoleccién, unidad de medida, etc.), asi como
las fuentes y el procedimiento para su recoleccién y manejo.

Estas fuentes pueden ser los sistemas de informacién de las dependencias y entidades, registros de informacién de los procesos,
instrumentos de medicién de resultados, estudios cuantitativos o cualitativos, entre otros.

3. Seleccién de indicadores y calidad de los datos

L]
La seleccién de indicadores se realiza mediante criterios generales que consideran las caracteristicas de los datos que se van a
utilizar, su relacién con lo que se desea evaluar y la utilidad para los encargados de la toma de decisiones.

Se sugiere tomar como criterios para la seleccién de los indicadores a las caracteristicas expuestas anteriormente para considerar
apropiado a un indicador.

Cuando se tenga mds de un indicador que evalde el mismo aspecto del proceso y se considere conveniente elegir sélo uno de
ellos, se podrin utilizar los criterios CREMAA (acrénimo de Claro, Relevante, Econémico, Monitoreable, Adecuado,
Aportacién marginal; que son las caracteristicas antes definidas para que un indicador se considere apropiado) para decidir
cudl de ellos puede resultar la mejor opcién.

Para lo anterior, en cada indicador propuesto se valoran los criterios CREMAA en una plantilla como la que se muestra a
continuacién, por ejemplo, mediante una puntuacién del 1 a 5; y en funcién de la puntuacién total, se elige el indicador mds
adecuado.

* Estas mediciones pueden ser consideradas como acciones de control. EI Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones en Materia
de Control Interno y se expide el Manual Administrativo de Aplicacién General en Materia de Control Interno define a las acciones de
control como las actividades especificas a realizar e implantar por los Titulares y demis servidores puiblicos de las dependencias
y entidades, con la finalidad de prevenir, disminuir y/o administrar los riesgos identificados que pudieran obstaculizar el

cumplimiento de objetivos y metas institucionales. / \
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Plantilla para la aplicacién de los criterios CREMAA

Fuente: Guia para el disefio de indicadores estratégicos del afio 2010. Autores: SHCP y CONEVAL. '

Es muy conveniente que los indicadores cuenten con una ficha técnica que contenga por lo menos los siguientes elementos
para su adecuado seguimiento y evaluacién (los conceptos que no se aclaran es debido a que se han definido previamente o

estdn contenidos en el glosario):

° Nombre del indicador
. Dimensién a medir
. Descripcién o definicién del indicador (precisa qué se pretende medir; debe ayudar a entender la utilidad,

finalidad o uso del indicador)

° Método de cilculo. Determina la forma en que se relacionan las variables establecidas para el indicador. En el
caso de que el método de cilculo del indicador contenga expresiones matemiticas complejas, colocar un anexo

que explique el método de cilculo.
® Unidad de medida

° Frecuencia de medicién

° Linea base ‘
° Metas

° Sentido del indicador. Hace referencia a la direccién que debe tener el comportamiento del indicador para

identificar cuando su desempefio es positivo o negativo. Puede tener un sentido descendente o ascendente.

A manera de ejemplo, a continuacién se muestra una ficha técnica de indicador:

Nombre del Indicador: .
Descripcién del Indicador: "
Dimensién a medir: ¢ Eficiencia( ) Eficacia( ) Calidad( ) Economia( )

Nombre del Proceso: : i
Unidad responsable o duefia del proceso:

Formula o método de cilculo:
Unidad de medida:
Frecuencia de medicion:
Fuente de datos: =
Sentido dclmdmdor s i : Descendente ( ) Ascendente ( )

Lineabase: -
l}ﬂeta:-:_ 45

10
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VI. Promover la mejora continua de la operacién de los procesos

Los procesos nunca se mantienen estaticos, por lo que si no se les da seguimiento (principalmente a través de sus principales
indicadores conocidos como métricas criticas) para corregir desviaciones en su comportamiento, se deterioran.

Por lo anterior, una vez mejorado u optimizado el procesoe y cuando su comportamiento ya estd estabilizado, es importante
aplicar el ciclo de mejora continua, el cual consiste en mantener los estindares existentes y/o alcanzar otros mis retadores, lo
que implica:

° Establecer metas de desempeiio del proceso, a fin de que sirvan como criterios para administrarlo y mejorarlo.
° Comparar los resultados de desempefio del proceso con las metas o estindares definidos.
° Identificar las oportunidades de mejora del proceso cuando existan diferencias entre las mediciones de los

indicadores de desempefio (métricas criticas) y las metas o estindares establecidos (variaciones en el desempefio
del proceso).

Adicionalmente, es conveniente considerar los siguientes puntos contenidos en la “Guia para determinar el porcentaje de
Procesos Prioritarios Optimizados”, especificamente en el inciso d) Aplicar el ciclo de mejora continua en el proceso, del
capitulo IX. Acciones posteriores a la optimizacién del proceso:

° Cuando un cuello de botella ha sido solucionado, surge otra actividad como cuello de botella, por lo que los
cuellos de botella son elementos de mejora permanentes.

e Asimismo, el entorno de los procesos cambia con el tiempo, lo que podria traer como consecuencia que:

° Los factores que imposibilitaron la eliminacién de las actividades necesarias pero sin valor afiadido
podrian dejar de existir en el futuro.

° Existan avances tecnolégicos, como pueden ser los relacionados con las tecnologias de informacién y

comunicaciones, que si se incorporan al proceso contribuyen a que su ejecucion sea mds eficiente.

Se consiguen grandes cambios aplicando pequerias mejoras de manera continua.

Para aplicar el ciclo de mejora continua, el proceso debe estar documentado y tener definidos, entre otros: requisitos, tanto de

insumos como normativos, y métricas criticas con sus criterios de medicién.

A continuacién se muestra la secuencia de pasos propuesta para la mejora continua de Procesos y se indica en qué consiste
cada paso.

11
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oportunidad

1. Identificar y definir las dreas de oportunidad

La identificacién de dreas de oportunidad se refiere a encontrar impedimentos para el correcto desarrollo del proceso, como
pueden ser aquellos elementos que:

° Generan un elevado costo de realizacién del proceso.
. Provocan tiempos excesivos de ejecucién del proceso.
° Obstaculizan alcanzar la calidad (atributos y requisitos establecidos) deseada de los bienes o servicios del proceso.

Es importante que las dreas de oportunidad se definan claramente ya que esto facilitard la realizacién de los siguientes pasos.

2. Priorizar (jerarquizar) las dreas de oportunidad

Este paso consiste en ordenar las dreas de oportunidad de acuerdo a su urgencia de atencién. Para conocer cuil serd la urgencia
de atencién es importante considerar los efectos que tienen las dreas de oportunidad en diferentes aspectos del proceso, como
son: costos de operaci6n, tiempos de ejecucién, calidad de los bienes o servicios.

3. Analizar las causas que originan un drea de oportunidad, determinando cuil es ]a mis relevante.

Un 4rea de oportunidad puede tener causas multiples y cada una de esas causas, a su vez, puede derivar de otras causas. Es
importante por lo tanto identificar cuil o cudles de esas causas tienen un efecto negativo mayor en el proceso, a fin de que al

eliminarlas o minimizarlas tengan un mayor efecto positivo en el comportamiento del proceso.
]
4. Proponer soluciones al 4rea de oportunidad, para poder escoger la opcién mds adecuada

Pueden existir diversa maneras para eliminar o minimizar las causas que originan un érea de oportunidad, por eso es
conveniente seleccionar la alternativa que represente el mayor efecto positivo en el comportamiento del proceso en relacién al

uso de recursos para su implementacién.
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5. Establecer planes de accién (proyecto) e implementar mejoras.

Es recomendable que la implementacién de las acciones de mejora de un proceso se realicen a través de un proyecto que cuente
con un lider que coordine las acciones del equipo de trabajo. El desarrollo e implementacién del proyecto de mejora continua
se realizard a través del Sistema de Informacién de Proyectos de Mejora Gubernamental (SIPMG), conforme lo establece el
Manual del Sistema de Informacién de Proyectos de Mejora Gubernamental, disponible en la seccién “Material de apoyo”

del SIPMG, el cual se localiza en la siguiente direccién electrénica:
https://sipmg funcionpublica.gob.mx/

Debido a que el SIPMG contiene proyectos de diferentes temdticas, es muy importante especificar en qué consiste cada
proyecto. En el caso de los proyectos de mejora continua de un proceso se deberd especificar el nombre del proceso que se
mejorard, aclarando que se trata de una mejora continua.

Para conocer la magnitud de la mejora u optimizacién de un proceso se comparan los valores de sus métricas criticas antes y
después de las mejoras realizadas.

6. Verificar y controlar la mejora del proceso, efectuando los ajustes necesarios, por medio de un monitoreo constante

Como ya se menciond, lo que no se mejora se degrada siempre, por lo que es importante monitorear de forma permanente el
comportamiento del proceso, a fin de continuar realizando los ajustes necesarios para su 6ptimo funcionamiento.

Para que la mejora continua tenga una base s6lida de andlisis y seguimiento, es necesario recurrir a las herramientas apropiadas

para cada uno de sus pasos.

Herramientas utiles en la realizacién de los pasos del Ciclo de Mejora Continua de la Calidad

PASOS HERRAMIENTAS

1. Identificar y definir las dreas de oportunidad. ® Mediciéon de indicadores (métricas criticas) y

herramientas estadisticas (histogramas de frecuencia,
gréficas de tendencias) para detectar cumplimiento o
incumplimiento de los objetivos establecidos.

Priorizar (jerarquizar) las dreas de oportunidad. » Diagrama de Pareto
3. Analizar las causas que originan un drea de oportunidad, | ¢ Diagrama causa-efecto (Ishikawa)
determinando cudl es la mds relevante. e Lluvia de ideas

e Diagrama de flujo
4, Proponer soluciones al drea de oportunidad, para poder | ¢ Analisis de datos
escoger la opcién més adecuada.

5. Establecer planes de accién (proyecto) e implementar | ¢ Proyecto de mejora
mejoras.
6. Verificar y controlar la mejora del proceso, efectuando los | ¢ Diagrama de control

ajustes necesarios, por medio de un monitoreo constante. | ¢ Indicadores (métricas criticas del proceso)
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Seguimiento del comportamiento de un proceso '
Para poder aplicar el ciclo de mejora continua se debe dar seguimiento al proceso.

El seguimiento del comportamiento de un proceso se realiza mediante el andlisis del resultado de sus métricas criticas y, con
base en dichos resultados, en la implementacién de:

. Acciones para corregir desviaciones detectadas respecto a los estindares definidos del proceso (acciones
correctivas)
L] Acciones para mejorar los estindares del proceso (acciones de mejora)

Los mecanismos de seguimiento mds habituales son los informes de resultados de indicadores, y las reuniones de seguimiento:

® Los informes de resultados de indicadores: Son documentos que sintetizan el comportamiento del proceso para
informarlo a los directivos. Dichos informes suelen ser elaborados por el duefio del proceso y consisten en un
documento de no més de 5 paginas que contiene el anilisis de los valores de las métricas criticas del proceso, y
suelen incluir un apartado destinado a comentarios y acuerdos alcanzados durante las reuniones de seguimiento.
Para elaborar los informes de resultados de indicadores es necesario realizar los pasos 1, 2, 3 y 4 del Ciclo de
Mejora Continua de la Calidad.

° Reuniones de seguimiento: La finalidad de estas reuniones es presentar a los directivos:

o Los informes de resultados de indicadores, sefialando las desviaciones importantes de los mismos con
respecto a los estindares a alcanzar, sus causas y consecuencias (por ejemplo el impacto en los costos,
tiempos de ejecucién, retrabajos, desperdicios, etc.) y las acciones que se proponen para su correccién o
para la mejora del proceso. Se recomienda que los informes de resultados de indicadores sean presentados

por los duefios del proceso.

. El grado de avance y estado actual de la implementacién de las mejoras acordadas en reuniones anteriores
(seguimiento a los proyectos de mejora de la linea de accién 4.1.4), y los eventuales riesgos que se puedan
presentar. Estos puntos corresponden al paso 6 del Ciclo de Mejora Continua de la Calidad, y se
recomienda que sean presentados por los lideres de los proyectos.

En las reuniones de seguimiento se definen:

. Las acciones correctivas o de mejora de procesos que derivarin en proyectos de mejora (paso 5 del Ciclo
de Mejora Continua de la Calidad)

e Las acciones de mitigacién a implementar para evitar o reducir los riesgos en los proyectos de mejora.

Una vez finalizada la reunién, el duefio del proceso es el responsable de actualizar el informe de resultados de
indicadores con los comentarios de la sesién y difundirlo entre los directivos y el equipo encargado de las acciones :
correctivas o de mejora, para que estén enterados de las decisiones ahi tomadas.

Se recomienda que las reuniones de seguimiento se realicen de manera periddica.

En caso de que se considere que en la mejora se incluy6 alguna mejor préctica, antes de promoverla como se indica en la linea
de acciéon del PGCM “4.1.8 Promover procesos de innovacién, la transferencia de conocimiento y mejores précticas entre
instituciones, para incrementar la eficiencia y eficacia gubernamental”, asi como en la “Guia para promover procesos de
innovacion, la transferencia del conocimiento y mejores précticas en las dependencias y entidades de la Administracién Pablica
Federal”, es recomendable esperar a que evidencie su efectividad.
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VII1.Glosario

Accién(es) de mejora: las actividades implantadas para mejorar los estindares de desempefio del proceso. Para los fines de
control interno también se entiende como las actividades determinadas e implantadas por los Titulares y demads servidores
publicos de las Instituciones (dependencias, 6rganos administrativos desconcentrados y entidades de la Administracién Pablica
Federal) para fortalecer el Sistema de Control Interno Institucional, asi como prevenir, disminuir, administrar y/o eliminar

los riesgos que pudieran obstaculizar el cumplimiento de objetivos y metas’.

Atributo: es la descripcidn cualitativa del producto o servicio, especifica qué es lo que espera recibir el usuario, y qué genera
satisfaccion. Ejemplos: oportunidad, confiabilidad, amabilidad, accesibilidad.

Calidad: mide el grado en que los productos o servicios cumplen con los atributos (oportunidad, confiabilidad, amabilidad,
accesibilidad, etc.) y requisitos establecidos; éstos ultimos pueden ser legales o reglamentarios, asi como los que se refieren a
la satisfaccién de necesidades y expectativas de los usuarios,

Cliente®: organizacién o persona que recibe un producto. El cliente, puede ser interno o externo a la organizacion.
EJEMPLO- Consumidor, usuario final, minorista, beneficiario y comprador.
NOTA: El cliente, puede ser interno o externo a la organizacién

CONEVAL: Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social.

Dependencias’: las Secretarias de Estado del Poder Ejecutivo Federal, la Procuraduria General de la Republica, incluyendo
sus respectivos Grganos administrativos desconcentrados, asi como a las unidades administrativas de la Presidencia de la
Republica, Ia Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, y los tribunales administrativos.

Desempeiio del proceso: se refiere a cudn bien el proceso cumple con los fines (objetivos) para los que fue creado. El
desempefio incluye aspectos de la operacién del proceso como son: recursos utilizados, costos, tiempos de ejecucién de
actividades o de todo el proceso, desperdicios, satisfaccion de usuarios o clientes, etc.

Dueiio del proceso: persona responsable de la administracién del proceso en su totalidad. También se le conoce como
“responsable del proceso” o “propietario del proceso”.

Eficacia: mide el logro de los resultados u objetivos, comparando los resultados reales con los previstos, independientemente
de los medios y el aprovechamiento de los recursos utilizados. La eficacia indica si se realizé lo que se tenfa planificado, es
decir, se enfoca en lo que se debe hacer.

Eficiencia: mide el rendimiento o racionalidad en el uso de los recursos financieros, materiales y humanos durante su
transformacién en bienes o servicios. Da seguimiento al nivel de ejecucién del proceso y se enfoca en cémo se lleva a cabo su
realizacién. Un proceso eficiente logra la mayor cantidad de productos o servicios al menor costo y tiempo posibles.

Entidades”: a los organismos descentralizados, las empresas de participacién estatal mayoritaria, incluyendo a las sociedades
nacionales de crédito, instituciones nacionales de seguros, y las organizaciones auxiliares nacionales de crédito; asi como a los

fideicomisos piblicos, que de conformidad con las disposiciones aplicables sean considerados entidades paraestatales.

5 Definicién tomada del Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones en Materia de Control Interno y se expide el Manual Administrativo
de Aplicacién General en Materia de Control Interno.

® Definicién tomada de la norma ISO 9000:2005 Sistemas de gestién de la calidad — Fundamentos y vocabulario.
7 Definicién tomada del Programa para un Gobierno Cercano y Moderno.
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Entrada: es lo que se va a transformar durante la ejecucion de un proceso, es decir, aquello a lo que se le va a agregar valor
(valor afiadido) durante la ejecucién del proceso.

Las entradas son insumos (como datos, informacién, documentos, formatos, reportes, materiales, etc.) necesarios para obtener
las salidas (productos: bienes o servicios) del proceso. Se van incorporando al bien o servicio afiadiéndole valor (ver valor

afiadido) a través de la ejecucién del proceso.

Indicador de desempefio® es la expresién cuantitativa construida a partir de variables cuantitativas o cualitativas, que
proporciona un medio sencillo y fiable para medir logros (cumplimiento de objetivos y metas establecidas).

Lider de proyecto: persona responsable de la gestién del proyecto y de la toma de decisiones referentes al mismo.

Linea base®: valor (de una variable, de un indicador, etc.) que se establece como punto de partida para evaluarlo y darle
seguimiento.

Meta®: comunica el nivel de desempefio esperado por la organizacién y permite enfocarla hacia la mejora al establecer limites
o niveles de logro. Al establecer metas, se debe asegurar que son cuantificables y que estin directamente relacionadas con el

objetivo.
Métricas criticas del proceso: principales indicadores utilizados para medir el rendimiento de un proceso.

Proceso’: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada
en resultados (salidas: bienes o servicios)

El proceso es un fragmento bien definido cuya funcionalidad es parte de un macroproces;).

Producto: resultado de un proceso (bien o servicio).

Requisito: necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.

Resultado de un proceso: se refiere al desempefio de un proceso para cumplir con los fines para los que fue creado (incluyendo

la produccién de bienes o servicios).

Servicio™: conjunto de elementos tangibles e intangibles, interacciones, acciones y/o actitudes personales que se generan como
resultado de un proceso de las dependencias y entidades de la Administracion Pablica Federal para satisfacer las necesidades

de un usuario.
SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Unidad de medida'': es una cantidad estandarizada de una determinada magnitud fisica (por ejemplo: longitud, volumen,
masa y tiempo), definida y adoptada por convencién o por ley.

Usuario: véase cliente.
Valor afiadido: es el aumento de la calidad generada por una actividad especifica perteneciente a un proceso.
Valor agregado: véase Valor anadido.

Variable: caracteristica o cualidad observable de algo que es susceptible de adoptar distintos valores cualitativos o cuantitativos,

o de ser expresada en varias categorias.

¥ Definicion tomada de la Guia para el disefio de indicadores estratégicos del afio 2010. Autores: SHCP y CONEVAL.
? Definicién tomada de la norma ISO 9000:2005 Sistemas de gestién de la calidad — Fundamentos y vocabulario.

1 Definicién tomada del Programa para un Gobierno Cercano y Moderno.

11 Joint Committee for Guides in Metrology (2008), «Unit of measurement (unité de mesure)», p. 6. Las unidades de medida mds us%ﬂes \

son las del Sisterna Métrico Decimal, en los paises anglosajones se emplea el Sistema Inglés.
]
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Subsecretaria de la Funcién Publica

Unidad de Politicas de Mejora de la Gestién Piblica

El Titular de la Unidad de Politicas de Mejora de la Gestién Piblica de la Secretarfa de la Funcién Publica, con fundamento
en lo dispuesto por el articulo 23, fracciones I y III, del Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcién Puablica; y Segundo
Transitorio del Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones de la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal, publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 2 de enero de 2013; emite la presente guia
en México, Distrito Federal, a los 29 dias de mayo de dos mil quince.

=

Carlos Espinosa Sinchez
Titular de la Unidad de Politicas de Mejora de la Gestién Publica

cespinosas@funcionpublica.gob.mx

Frarfcisco Migr y Terdn Iza

Director General Adjunto de Eficiencia de la Gestién Director General Adjunto de Mejora de Procesos,
Publica Tramites y Servicios
frmier@funcienpublica.gob.mx lastete@funcionpublica.gob.mx

i f wwww \
—f— ela Loredana Montero de
i

Directora General Adjunto de Disefio y Coordinacign
de Politicas de Mejora de la Gestién Publica

mmontero@funcionpublica.gob.mx

Secretaria de la Funcién Piblica
Insurgentes Sur 1735 Ala Norte, Piso 8.
Col. Guadalupe Inn. Delegacién Alvaro Obregén.
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