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Capitulo 3

El <Mapa de Procesos»

. Tipos de Procesos.
. El «Mapa de los Procesos de Empresa».
. El «<Mapa de Interacciones».

. Un caso préctico: El enfoque a proceso en el drea de

personal.



«Evidenciar el enfoque a proceso, su secuencia e interaccion»

No hay una aceptacién undnime sobre la clasificacién de los procesos ni
sobre la forma de graficar la empresa vista como un conjunto de procesos.

La representacion gréfica de la empresa facilita la comunicacién; la mas cl4-
sica es el organigrama que permite comunicar la estructura departamental asf
como mostrar las relaciones de dependencia jerdrquicas.

Cada grafico sirve para una cosa; el organigrama representa la jerarquia pero
no refleja los procesos de empresa ni sus interacciones. Al contrario, en el
«Mapa de Procesos» no se ven las relaciones de dependencia jerarquica.

Los grafismos utilizados para hacer los mapas pasan determinados «mensa-
jes», por lo que vale la pena disefiarlos como herramientas de comunicacion;
para ello han de ser ficiles de explicar y de comprender y tener una cierta esta-
bilidad en el tiempo.

Afortunadamente la forma de elaborar los mapas no estd normalizada; utilice-
mos la creatividad para hacer «nuestro Mapa de Procesos», el que mejor refleje
la realidad de nuestra empresa, aquel con el que todos se sientan identificados.

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS:

v/ Procesos operativos, de apoyo, de gestién y de direccién.
v/ Mapa de Procesos.

v Mapa de Interacciones.

v/ Los mapas como herramientas de comunicacion.




1. TIPOS DE PROCESOS

Al no existir normalizacién ni practica generalmente aceptada al respecto,
vamos a distinguir los procesos por su mision; proponemos la siguiente clasifi-
cacién coherente con la terminologia utilizada en este texto:

Procesos operativos

Transforman los recursos para obtener el producto o proporcionar el servicio
conforme a los requisitos del cliente, aportando en consecuencia un alto valor
afiadido al cliente. Las actividades en ellos incluidas y que no cumplan esta con-
dicién, es muy probable que se hagan de manera més eficiente como parte de
algun proceso de otro tipo.

En una empresa industrial que fabrica bajo pedido tendriamos:

v/ El proceso de Determinacién y Revision de los requisitos del producto.
v El proceso de Disefio y Desarrollo del producto.
v El proceso de Compras (ISO 9001:2000 lo incluye en esta categoria).

v El proceso Productivo y de Entrega (logistica de salida), incluyendo su
validacién cuando proceda.

v El proceso de Comunicacion con el Cliente.

Los procesos operativos se concatenan en lo que denominamos el «Proceso
del Negocio» (Comercial - I+D - Fabricacion); Proceso que comienza y termina
en el Cliente.

Estos procesos corresponden a los requisitos del area 7 de ISO 9001:2000.
Esta es la primera vision que se debe de tener del enfoque a proceso, ya que
hablamos de un proceso de responsabilidad a nivel de Direccioén.

A pesar de aportar gran valor afiadido, estos procesos no pueden funcionar
solos pues necesitan recursos para su ejecucion e informacién para su control y
gestion.



Procesos de apoyo

Proporcionan las personas y los recursos fisicos necesarios por el resto de
procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos.

Aqui incluirfamos:

v El proceso de Gestion de los Recursos Humanos (terminologia ISO
9001:2000). Nosotros preferimos denominarlo de Gestién e Integracién
de las Personas. Se dice que una persona estd integrada cuando se com-
porta y toma decisiones coherentes con el escenario (interno y externo).
Incluiria los procesos de:

* Seleccion y Contratacion.

¢ Promocién interna.

* Integracion.

¢ Comunicacién interna.

» Desarrollo de las personas (formacién).

Son muchas las empresas que ubican aqui «Prevencién de Riesgos
Laborales».

v El proceso de Aprovisionamiento en bienes de inversién, maquinaria, uti-
llajes, hardware y software y el proceso de Mantenimiento de la Infraes-
tructura, incluyendo lo que se suele denominar como Servicios Generales.

v El proceso de Gestion de Proveedores (de materiales). Nosotros preferi-
mos contemplarlo como un proceso de apoyo y con esta denominacién;
subyace el hecho de que los proveedores son un valiosisimo recurso
externo que hay que gestionar e integrar en la empresa.

Asi como los procesos operativos tienen una secuencia y un producto final
claros, los procesos de este grupo hemos de verlos como transversales en la
medida que proporcionen recursos en diferentes fases del «Proceso del Nego-
cio».

Estos procesos corresponden a los requisitos del area 6 de 1SO 9001:2000
(con la salvedad de «Compras»).

Procesos de gestion

Mediante actividades de evaluacién, control, seguimiento y medicién asegu-
ran el funcionamiento controlado del resto de procesos, ademds de proporcio-
narlos la informacién que necesitan para tomar decisiones (mejor preventivas
que correctoras) y elaborar planes de mejora eficaces.

Como una manifestacion de su enfoque a proceso, podrian exigir prioridades
a los procesos operativos y que orienten sus esfuerzos a objetivos.



Estos procesos funcionan recogiendo datos del resto de los procesos y proce-
sdndolos para convertirlos en informacién de valor para sus clientes internos.

Estamos hablando de:

v

v

El proceso de Gestion Econdmica, que a su vez su dividir4 en varios pro-
cesos de alcance especifico.

El proceso de Gestion de la Calidad/Medio Ambiente.

Hablando con més rigor, este proceso seria un Sistema de Procesos con
un conjunto de responsabilidades a establecer en cada empresa (ver cua-
dro adjunto); por ejemplo:

* Los procesos de Control de los Documentos y Control de los Registros.
* El proceso de Medicidn de la Satisfaccion del Cliente.
* El de Auditoria interna.

* Los procesos de Seguimiento y medicién del producto y de los proce-
SOS.

* Con ellos conectados estarfan los procesos de Anélisis de datos y los de
Mejora.

Asi por ejemplo, el «Seguimiento y la medicién de los procesos» puede
ser hecho por gente del grupo de calidad o puede ser una actividad mds
de los procesos que la precisen. El rol de Calidad variaria de ejecutar el
proceso a simplemente comprobar que se ejecuta o quizds solamente
auditarlo.

A estos procesos, junto con el Gestién de Personal, se les suele denominar
procesos staff. Tienen doble misién:

a) Asegurar el despliegue y controlar la aplicacién de las politicas corpo-
rativas correspondientes.

b) Apoyar con informacion al resto de procesos.

Estos procesos corresponden a los requisitos del area 8 de ISO 9001:
2000.

Algunas Organizaciones tienen procesos de gestién especificos:

v Gestion de Clientes, en aquellas empresas donde la interaccién con el

cliente se realice a lo largo de todo el Proceso del Negocio.

v Gestion del Proyecto. Las empresas organizadas por proyectos, en las

diferentes fases de su ciclo de vida, han de mantener bajo control las
dimensiones QSP del producto del proyecto (el encargo del cliente). Utili-
zan para ello herramientas especificas: planning, presupuesto, gestién de
riesgos, etc.



Todos estos procesos de gestién son también transversales a toda la empresa;
hemos de identificar los puntos de recogida de datos y los de entrega de infor-
macidn, su interaccién con los procesos operativos y de apoyo.

En los procesos de cambio, los procesos transversales han de tener un rol
decisivo como agentes del cambio.

GESTION DE LA CALIDAD: PROCESOS Y RESPONSABILIDADES
PROCESO ROL DE CALIDAD
Grupo 4: Sistema de Gestién de la Calidad

Grupo 5: Responsabilidad de la Direccién

Grupo 6: Gestion de los Recursos

Grupo 7: Realizacidn del Producto

Grupo 8: Medicién, Andlisis y Mejora

v Seguimiento y Medicién de los procesos Responsable y ejecutor del
’ proceso

6

Auditar el proceso o el

cumplimiento del requisito




Procesos de direccion

Los concebimos con caricter transversal a todo el resto de procesos de em-
presa.

v El proceso de «Formulacidn, comunicacion, seguimiento y revision de la
Estrategia».

v «Determinacion, despliegue, seguimiento y evaluacion de objetivos». ISO
9001:2000 este proceso lo separa entre los requisitos del drea 5 y los del
drea 8.

v «Comunicacion interna».

v «Revision de resultados por Direccion». Retroalimenta a la determinacidén
de objetivos.

En algunas ocasiones las empresas caen en el eufemismo de «adaptarse al
enfoque a procesos simplemente cambiando el titulo del procedimiento o reem-
plazando departamento por proceso»; para evitarlo, y dar un sentido finalista,
vale la pena vincular la Gestién por Procesos con la estrategia de la empresa.

2. EL «<MAPA DE LOS PROCESOS DE EMPRESA»

Muchos de los procesos fluyen horizontalmente a través de las cldsicas orga-
nizaciones funcionales (por departamentos); en algin 4rea pudiera haber un
«nicho de poder» planteando problemas de asignacién de responsabilidad sobre
la totalidad del Proceso, que no debe ir acompaifiada de autoridad ejecutiva
sobre los recursos para no interferir con la jerarquica.

Sin embargo, la satisfaccion del cliente viene determinada por el coherente
desarrollo del Proceso del Negocio en su conjunto mds que por el correcto
desempeiio de cada funcién individual o actividad. El funcionamiento de este
proceso suelen ser mds visible desde el cliente (visién global) que desde el inte-
rior de la empresa (a veces perdidos entre los drboles del bosque).

Como una primera aproximacién del enfoque a proceso, en la figura anexa
hemos reproducido la conocida como «Cadena de Valor» de Porter porque pue-
de dar ideas para la identificacion de los auténticos Procesos Clave (interfuncio-
nales).

La primera visién que hemos de tener de la empresa, y si es grifica mejor, es
la del Proceso de Negocio incluyendo todos los procesos operativos. Es claro
que esta visién nos proyecta hacia el cliente y hacia los objetivos globales de la
Organizacion.

En empresas de gran consumo, por ejemplo, este proceso puede tener como
limites el pedido del cliente y el cobro.
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Comunicacion con el CLIENTE
GESTION: Planificacién y Control
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El Proceso de Negocio utiliza como input el output de los diferentes procesos
de apoyo y de gestion; en el grafico se constata que al cliente lo que le interesa
es el coherente desarrollo de este proceso global interfuncional, mas que los
procesos parciales.

No olvidar que el output de este proceso es el input para algin «proceso del
cliente» que hemos de conocer y comprender para poder darle valor afiadido y
satisfaccidn.

Completada esta visién inicial del Proceso de Negocio, se afiade en la parte
superior del grafico los procesos de apoyo (proporcionan recursos) y en la parte
inferior los procesos de gestion (controlan, evalian y dan informacién).

Como mencionamos en el articulo anterior, el proceso de «Planificacién
Estratégica», la estrategia es su producto contando con su mecanismo de evalua-
cién y revisién como uno de los factores del proceso, cohesiona transversalmente
todos los procesos de la empresa, asegurando su coherencia para la consecucién
de los objetivos corporativos. Misién similar tienen los procesos «Responsabili-
dad de la Direccién».

En los graficos que siguen hemos incluido tres «Mapas de Procesos»:

a) El ya mencionado de todos los procesos de una empresa industrial orga-
nizada por proyectos. Vende, disefia y fabrica bajo pedido.

b) De una empresa promotora y constructora de edificios. Vemos que se
han incluido una serie de procesos importantes en este negocio, ademas
de los requeridos por ISO 9001.

¢) El de todos los procesos de una Organizacién de servicios, una Aso-
ciacién Empresarial. La riqueza de los servicios prestados por este tipo de
Organizaciones nos da un grafismo peculiar: hay varios procesos de
entrega o procesos del negocio con escasa interrelacion entre ellos.



Como todas las representaciones graficas, no dejan de ser una herramienta
para pasar determinados mensajes, enfoque a procesos y al cliente, y facilitar la
ubicacion de las personas y su relacién profesional. Al mismo tiempo, nos per-
mite cumplir con los requisitos 4.1 a y b de ISO 9001:2000.

El grafismo utilizado, excesivamente lineal, pudiera no reflejar la simultanei-
dad de las operaciones de algunas empresas.

Pretender definir en un gréfico la riqueza de las interacciones internas es un
esfuerzo condenado al fracaso; en el pasado pensdbamos que el organigrama era
la Gnica forma de representar graficamente la estructura de una Organizacion.

Hoy vemos claro que el tradicional organigrama nos sirve unicamente para
mostrar las relaciones de dependencia jerarquica, relaciones que no quedan de
manifiesto en el Mapa de Procesos. Utilicemos pues los dos tipos de representa-
cién grifica de la Organizacién en funcion del objetivo perseguido.

Esta forma de visualizar la estructura de la empresa, en la medida en que es
comprendida por todos:

v A «nivel macro», muestra la secuencia e interaccion entre los procesos de
la empresa. Facilita la gestién de las interacciones criticas.

v/ Proporciona una vision sistémica de la empresa. Podria desencadenar un
cambio organizacional.

v Facilita la comprensién de las relaciones «causa-efecto», permitiendo la
identificacién de indicadores para la gestién eficaz de los procesos.

v Al representar juntos a los procesos generadores de ingresos y de coste,
permite valorar el coste real del producto basidndose en las actividades
inductoras de coste.

v  Facilita la comprensién de la orientacién de la empresa hacia el cliente.
Muestra los puntos de contacto con el cliente para ver en cada uno de
ellos la contribucién de los diferentes procesos de la empresa.

v/ Permite entender mejor el rol de cada uno para conseguir los objetivos de
empresa y de cliente.

v Facilita el disefio de los flujos de informacién desde una perspectiva glo-
bal y de valor.

v/ Hace que la cooperacion exceda las barreras funcionales. Elimina las arti-
ficiales barreras organizativas y departamentales, fomentando el trabajo
en equipos interfuncionales ¢ integrando eficazmente a las personas.

Nota: Con el mismo nivel de exigencia que los objetivos del cliente repre-
sentamos, en los Mapas de Proceso, los objetivos de la empresa.

«Como herramienta que es, el Mapa de Procesos
ha de reflejar la realidad de la empresa
y ser fdcil de comunicar'y comprender».



Estrategia y cliente interno

Haciendo una interpretacién demasiado rigurosa de lo que estamos comen-
tando, pudiera ocurrir que a los procesos, especialmente a los staff, se les eva-
luara principalmente bajo el criterio de satisfaccién del cliente interno.

Llevado al extremo esto pudiera ser peligroso, ya que los procesos staff tie-
nen politicas especificas, emanadas de la estrategia de empresa, que en determi-
nados momentos pudieran entrar en conflicto con las necesidades cortoplacistas
de los procesos operativos. Por contentar a la gente de dentro no se puede des-
cuidar la implantacién de estrategias ni la coherencia con las politicas (de perso-
nal, de costes, de calidad, etc.).

Por otra parte, también es cierto que el futuro se hace dia a dia; este equili-
brio entre las operaciones diarias y el medio/largo plazo es una capacidad que
han de desarrollar los responsables de los procesos: pensamiento estratégico.

En el Mapa de Procesos que proponemos, se muestra graficamente la cone-
Xién existente entre los procesos staff y la estrategia de empresa.

;Para que no se trate de un eufemismo
(proceso por departamento),
vincular Gestion por Procesos a la estrategia!
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MAPA DE PROCESOS «<PROMOTORA y CONSTRUCTORA»
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MAPA DE PROCESOS «ASOCIACION EMPRESARIAL»
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3. EL <MAPA DE INTERACCIONES»

En la Gestién por Procesos la gestion de las interacciones es algo sustancial;
y en un Sistema de Gestién enfocado a proceso, la identificacion de las interac-
ciones entre los procesos es un elemento clave.

Proponemos a continuacién diversas formas graficas; cada una tiene su valor
distintivo que el lector sabra identificar en funcién de las caracteristicas de su
empresa y del propésito del grafismo. Los nombres que hemos asignado a los
gréficos sélo pretenden identificarlos y distinguirlos.

Cualquiera que sea el grafismo elegido, recordemos que no es ni mas ni
menos que una herramienta para transmitir un mensaje claro: que los procesos
interactdan, de donde se deriva la necesidad de trabajar en equipo reflejando una
visién que supere el ambito departamental.

«Los procesos interactiian porque comparten productos,
evaluables de manera objetiva por proveedor y cliente»

Es obvio recordar que los procesos interactian porque comparten algo, tie-
nen cosas en comin. Siempre lo han compartido; otra cosa muy distinta es que
la Organizacién por departamentos permitiera gestionar esta realidad.

Los procesos interactian porque comparten productos; para ello, han de
tener sus limites fuera del departamento o unidad organizativa.

ISO 9001:2000 pide que se determine la interaccidn entre los procesos. Una
forma de solucionarlo es mediante el grafismo ya presentado acompaifidndolo de
una breve descripcién literaria. Dependiendo del tamaiio de la empresa, el Mapa
de Procesos de la empresa pudiera ser poco representativo; en este caso recurri-
mos a un despliegue de los procesos mds relevantes.

Adjuntamos los siguientes ejemplos de «Mapas de Interacciones»:

a) El Mapa de Interacciones del proceso de «Disefio». Observamos como el
mismo grafismo que utilizamos para toda la empresa vale también para
uno de sus procesos. Ocurre como con los diagramas de flujo, que el nivel
de detalle de la representacion gréfica ha de ser adecuada al propésito
perseguido.

Aparecen procesos relevantes que no se mostraban en el Mapa global de
Procesos de la empresa.

b) Mapa de Interacciones del proceso de «Ejecucion de obra».

¢) Mapa de Interacciones del proceso de «Formacion».

Lo sustancial es poder establecer relaciones «causa-efecto» que nos permitan
mejorar la eficacia de la gesti6n. Estas relaciones se ven graficamente en los Mapas
y operativamente en las Hojas de Proceso y en su Cuadro de Mando (la contabili-
dad no facilita el establecimiento de relaciones causales a nivel operativo).
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Otras formas de mostrar las interacciones de un proceso
A) «<ESQUEMA DE PROCESO»
Este grafismo puede ser de utilidad para mostrar los procesos que integran

uno de los denominados macroprocesos. Posteriormente lo utilizaremos para
responder a la pregunta ;Cuantos procesos hay en mi empresa?

B) «<ESCENARIO DEL PROCESO»

Esta forma de representar las interacciones puede parecer un poco andrquica,
quizds por ser menos tradicional, es decir, menos lineal. Sin embargo refleja
muy bien la riqueza de determinados puestos y procesos.

C) «<MAPA DE COMUNICACIONES»

El gréfico adjunto pone énfasis en la interacciones de comunicacién y refleja
muy bien el enfoque a proceso. Puede servir también, como alternativa a la Hoja
de Proceso, para normalizar determinados procesos muy intensivos en manejo
de informacién (p.e. Revisién por Direccién).

D) «MATRIZ DE INTERACCIONES»

Similar a la anterior pero pensada para recoger cualquier tipo de interaccion,
no s6lo las de comunicacion.

E) «FLUJO DEL PROCESO»

La dltima figura de las adjuntas presenta otro grafismo para mostrar interac-
ciones entre procesos; en este caso se representa el Proceso de Gestién de un
Proyecto y sus interacciones con el Proceso de Gestion de la Calidad.



«ESQUEMA DE PROCESOS»

MACROPROCESO COMUNICACION CON EL CLIENTE
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MATRIZ DE INTERACCIONES DE UN PROCESO

Del proceso

Recibe
(producto)

PROCESO

mesnan EEmasNsseannsesenny weana

Entrega
{producto)

Al proceso

FLUJO DEL PROYECTO E INTERACCIONES CON PROCESO
DE CALIDAD

C—

Hitos de Autoevaluacion,
Control/Autocontrol, Auditoria.

CLIENTE

[

RESPONSABLE DE PROYECTO

1. COMERCIAL/DISERQ
REQUISITOS DEL CLIENTE

LANZAR EL PROYECTO

DATOS DE INICIO (QSP)

NOMBRAR RESP. DEL PROY.

FORMALIZAR EL PROYECTO
Obj., planes, recursos, riesgos
PLANING DEFINITIVO

AMFE DE PRODUCTO
PLAN VALIDACION DISERO

DISERO: Planos, listas de
materiales y especificaciones

\
REVISION DEL DISENO

VALIDACION DISENO

CONCEPTO DE PRODUCTO

2. COMPRAS

PETICION DE COMPRA

PETICION DE OFERTAS
TABULACION
DECISION - PEDIDOS

SEGUIMIENTO QSP DE
PROVEEDORES
Y

RECEPCION / CONTROL
DE MATERIALES

3. INDUSTRIALIZAGION/ 4.INSTALACION
FABRICACION
INICIO MONTAJE
CONCEPTO DE
PROCESO y
Y MONTAJE

AMFE DE PROCESO

LAYOUT
MAQUINAS/UTILLAJE

GAMAS DE
FABRICACION Y
EMBALAJE

VALIDACION PROCESO
Y

FABRICACION

LOGISTICA DE SALIDA

PUESTA EN MARCHA

-
\J
\J

ENTREGA AL CLIENTE

@




4. UN CASO PRACTICO: EL ENFOQUE A PROCESO EN EL AREA
DE PERSONAL

El producto de este proceso que afiade valor, a los clientes internos, a la
empresa y a las personas, lo denominamos «personas integradas» (el «producto»
ha de estar caracterizado).

En el grifico se muestran dos procesos diferentes en cuanto a la secuencia de
las actividades que los componen:

v Integracién inicial, también vilida para el proceso «Promocién interna».

v Integracién permanente, proceso basicamente formado por «Comunica-
cién interna» y «Formacion continua».

El gréfico refleja también como las practicas de gestién de personal, objeti-
vos y su evaluacién, desarrollo, integracién y promoci6n estdn alineadas con el
enfoque a proceso; es de esperar que, también en este caso, la teorfa preceda
para coincidir posteriormente con la realidad.

Hemos afiadido también, a modo de ejemplo, la Matriz de Procesos de «Ges-
tién de Personal»; en ella podemos afiadir las columnas necesarias para disponer
de informacién relevante.

EL ENFOQUE A PROCESOS EN EL AREA DE «PERSONAL»

PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE APOYO

[
-

PLANIFICACION MULTIANO DE PERSONAL - EVALUACION DE LAS PERSONAS

L aull

INTEGRACION DE NUEVAS PERSONAS-PROMOCION INTERNA

MEDICION SATISFACCION

'

PLAN DE ACOGIDA
PLAN DE FORMACION
TUTORIAS APOYO
INTEGRACION

COMUNICACION INTERNA
FORMACION CONTINUA

CONTRA-
TACION

PERSONAS  NECESIDADES PERSONAS
INTEGRADAS INTEGRADAS

NECESIDADES

Y

PROCESO CLAVE: «<PROCESO DEL NEGOCIO»




MATRIZ DE PROCESOS: «GESTION DE PERSONAL»

PLANIFICACION MULTIANO

SELECCION Y CONTRATACION
PLAN DE INTEGRACION
FORMACION

REASIGNACIONES
COMUNICACION EN CASCADA
MEDICION SATISFACCION
EVALUACION DE LAS PERSONAS
PROCESOS ADMINISTRATIVOS

RELACIONES LABORALES

Lecciones aprendidas

v' El «Mapa de Procesos» ha de representar los procesos relevantes para
satisfacer al cliente y conseguir los objetivos de empresa.

v El «Mapa de Procesos» es una herramienta para comunicar el enfoque a
fa p q
proceso al tiempo que mostrar las interacciones mas 1mportantes.

v El «Mapa de Interacciones», cuando es necesario, refleja las interacciones
entre los procesos, es decir, los productos que comparten (la informacién
es un producto).

v Existen multitud de grafismos para elaborar los «Mapas»; lo sustancial es
que la empresa en cuestién «se identifique» con ellos y todos vean su tra-
bajo en términos de valor afiadido.



Capitulo 4

Procesos y Procedimientos.
¢Cuantos hay en mi empresa?
Herramientas de normalizaciéon

1. El trabajo sistematico: planificacién.
2. Representacién grafica de los procesos.
3. Normalizacién de procesos: Herramientas.

4. ;Cudntos procesos formalizar?



;Documentar lo que hay que hacer,
para exigir que se haga lo que se documentado,
v se evidencie lo que se ha hecho!

La norma ISO 9001:2000 deja muy abierto, 4 criterio de la empresa, ¢l nimero de
procesos a normalizar. Dotarse de unos criterios estables en el tiempo sera de gran ayuda
para que cada empresa disefie «su Sistema de Gestién», el que responsablemente necesi-
te, ni més (exceso de burocracia sin valor) ni menos (pérdida de eficacia del sistema).

Para hacer predecible el resultado de las operaciones, tradicionalmente se ha recurri-
do a normalizar los procesos de trabajo; concepto este con décadas de antigiiedad.

Otra cosa bien distinta es la herramienta méds cominmente utilizada para normalizar
los procesos. La herramienta no es sustancial; analice el lector las que en el texto propo-
nemos y extraiga sus propias conclusiones.

Conviene no olvidar dos frases tautolégicas a la hora de formalizar procesos:

1. Las cosas las hace el que sabe (disefio de procesos).

2. Para normalizar algo, ese algo debe ser normalizable (procesos repetitivos).

Olvidarse de ellas ha acarreado desagradables consecuencias durante la etapa del
Aseguramiento.

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS:

v/ Normalizacién de procesos.

v’ Proceso y procedimiento.

v’ Hoja de proceso.

v’ Herramientas para la normalizacién de procesos.




1. EL TRABAJO SISTEMATICO: PLANIFICACION

Son numerosos los informes que recomiendan mejorar la gestion, incremen-
tar la capacidad de gestion, sobre todo en las PYMES. Término de variada inter-
pretacion, nosotros lo vamos a definir como «hacer adecuadamente las cosas
previamente planificadas para conseguir los objetivos perseguidos».

Aceptar esta definicién equivale a reconocer la necesidad de aumentar nues-
tra capacidad de gestién, es decir, en convertir en habitual:

a)

b)

La asignacién de objetivos para todos; objetivos de empresa (calidad,
clientes, eficiencia), de cada drea de la Organizacién y de los diferentes
equipos que la integran.

Estos objetivos pueden y deben ser de distinto alcance, multiafio, anuales,
mensuales e incluso diarios; lo sustancial es que estén en linea con la
estrategia de la empresa o con el plan de negocio.

La gestién sistemadtica ha de interpretarse como la fijacion habitual, no
discrecional, de objetivos.

La diferencia entre un objetivo (personal, profesional o empresarial) y un
deseo es que los segundos no se suelen planificar mientras que es indis-
pensable hacerlo para alcanzar los primeros.

Supuesta la existencia de un objetivo, la esencia de la gestion es la plani-
ficacién, entendida como la elaboracidn, evidentemente a priori, de los
planes de accién; qué hay que hacer, quién, eventualmente c6mo y cuan-
do ha de hacerlo y con qué recursos. Ademds de la ejecucién fisica, hay
que planificar la forma de evaluar lo ejecutado; y en esto, lamenta-
blemente, tenemos atin menos habito.

Evidentemente, nos estamos refiriendo a todo lo que en la empresa se
hace, no sélo a las actividades productivas de fabricacién o de servicio.

Lo que da credibilidad a los objetivos son las acciones que vamos a
tomar para conseguirlos; muchos gerentes se limitan a hacer un segui-
miento de las cifras que cuantifican los objetivos (gestién reactiva orien-
tada al efecto), olvidando que donde vale la pena concentrar el esfuerzo



es en la discusion y consenso de los planes de accién (gestién proactiva
orientada a las causas).

La planificacion coordinada e integrada de todos los miembros del equi-
po que constituyen la empresa es lo que nos garantiza que «o todos ata-
can o todos defienden»; como en un equipo de fiitbol, no deberia ocurrir
que mientras unos atacan otros defiendan porque no es creible que el
equipo consiga su objetivo de meter gol o evitar encajarlo.

Pero tampoco queremos decir que, como en el patio del colegio, todos
vayan detrds de la pelota. Cada uno debe saber en todo momento en qué
medida lo que hace es lo que tiene que hacer para conseguir el objetivo
comtn del equipo.

La planificacién, mejor en equipo, es una de las asignaturas pendientes
en muchas empresas. Nos encontramos con el futuro en vez de ir en su
busca, corriendo el riesgo evidente de que algin dia no lo encontremos o
no sea el futuro deseado.

La planificacion sistemdtica pasa por formalizar los procesos de trabajo,
de todos los procesos, y anticipar la seguridad de disponer de las perso-
nas y de los recursos fisicos y materiales necesarios.

¢) Hacer lo planificado, evitando en lo posible la improvisacién que induce
riesgos e impredecibilidad del resultado del trabajo (calidad, retrasos y
extracostes del producto del proceso). Rigor en el trabajo diario; hacer
adecuadamente las cosas que deciamos que ibamos a hacer (planifica-
cién). Aqui tenemos como requisitos la informacién, formacién y discipli-
na de las personas asi como la disponibilidad de los recursos necesarios.

d) Igualmente, de manera sistemética necesitamos conocer los resultados de
todo lo que hacemos. Evaluar, medir el nivel de consecucién de los obje-
tivos, es decir, los resultados obtenidos. La evaluacién de todo lo que
hacemos proporciona una informacién de gran interés para desencadenar
acciones de aprendizaje y mejora de la gestién.

Revisar la planificaciéon aprovechando el enfoque causa (planes de
accion)-efecto (resultados) para avanzar en la eficacia de la posterior pla-
nificacién, en términos de aumentar la probabilidad de conseguir los
objetivos perseguidos.

Para las tareas de evaluacién y revision hacen falta herramientas que en
el campo financiero y de la produccién suelen estar disponibles y se apli-
can sistemdticamente; habria que extrapolar su uso, adaptdndolas conve-
nientemente, al resto de los procesos de la empresa.

Como una aplicacién de lo que acabamos de exponer a los diferentes tipos de
procesos, estamos hablando de:

v Procedimentar todos los procesos operativos (de realizacién de los pro-
ductos y servicios de la empresa).



v Sistematizar todos los procesos de control internos (de medicién de la efi-
cacia y del funcionamiento de los procesos operativos). Auditar sisteméti-
camente el respeto y la eficacia del sistema de gestion.

v Formalizar los procesos de andlisis de la informacion proporcionada por
los procesos de control.

v Normalizar los procesos de gestion de recursos: personas, materiales,
financieros.

v Sistematizar la responsabilidad del equipo de Direccion para la implanta-
cién y mejora del sistema de gestién basado en procesos. Uso periddico
de informacién para aumentar la eficacia de su liderazgo.

2. REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PROCESOS

Existen una serie de simbolos normalizados (normas ANSI) que se utilizan
para la presentacion formal de los diagramas. Familiarizarse con ellos tiene ven-
tajas e inconvenientes:

v/ La principal ventaja es que permite una comunicacién en un perimetro
amplio con una tnica interpretacion.

v El inconveniente es que requiere que todo el mundo esté familiarizado
con su significado.

Dado que los diagramas no son mds que una herramienta grafica para facili-
tar la comunicacién, la ejecucién y, algunos, el andlisis de los procesos, si el uso
de 1a simbologia formal fuera un impedimento, se puede reducir a lo siguiente:

v Rectdngulo para representar una actividad.
v/ Rombo de decision, generando dos secuencias alternativas en el proceso.

v Input y output se representan mediante una elipse.

Vamos a utilizar con profusién el diagrama de bloques (ver en la figura
adjunta una posibilidad de documentar la «Comunicacién Interna» - nuevo
requisito de ISO 9001:2000); proporciona una visién clara, sencilla y répida de
un proceso complejo. Pueden incorporar una breve informacién sobre cada acti-
vidad en figuras conectadas.

Otra representacién grafica también muy utilizada es el diagrama de flujo
funcional: muestra la secuencia de las actividades de un proceso a través de las
diferentes dreas organizativas o departamentos implicados. Es la herramienta
adecuada cuando se pretende analizar un proceso.

No hay una interpretacién homogénea respecto al alcance de las actividades
y procesos en la empresa. En consecuencia, los diagramas admiten diferente
nivel de detalle en cuanto al nimero de actividades a incluir, segiin el objetivo



perseguido. Si se quieren identificar todos los tiempos de espera acarreados por
una determinada actividad, se pueden utilizar para representar hasta el nivel de
tareas individuales.

El nivel de las actividades a representar debe estar presidido por la 16gica y
el sentido comiin. Para que estos diagramas sean la herramienta grafica bdsica
de comunicacién, han de ser ficilmente manejables, comunicables y comprensi-
bles, lo que no ha de menoscabar su rigor.

Ventajas del uso de los diagramas

v

v

Permiten hacerlos méds «tangibles» facilitando su comprensién global.
Proporcionan «impacto visual» (una imagen vale mds que mil palabras)
haciendo «visible» el proceso de forma global.

El uso de una metodologia proporciona disciplina a quien la utiliza; en
este sentido los diagramas pueden ayudar a realizar un anélisis profundo y
riguroso del proceso, identificando édreas de posibles mejoras.

Potencia la capacidad personal para comprender situaciones complejas.
Proyecta «sensacion de dominio» del proceso.

Facilitan la formalizacién y sistematizacién de los procesos:

* Los diagramas incluyen todas las actividades y s6lo aquellas que es pre-
ciso realizar.

* Definen una secuencia precisa.
* Delimitan los limites de responsabilidad tanto de ejecucién como de control.
* Ayudan a establecer los puntos de control.

Facilitan la comunicacién al proporcionar un «lenguaje comiin» que no
necesita de explicaciones complementarias minimizando la posibilidad de
errores.

Al definir con precisién la secuencia de actividades, evitan equivocacio-
nes, malos entendidos y falsas interpretaciones, haciendo mds predecible
el resultado obtenido (producto).

Ayudan a definir el adecuado sistema de informacién (precisa y oportuna)
que permita el desarrollo de las actividades.

Proporcionan inputs para racionalizar la organizacion.

Ayudan a analizar la efectividad de las diferentes actividades bajo la 6pti-
ca del valor afiadido al cliente o su contribucién al objetivo del proceso.

Permiten cuantificar el impacto de la variable tiempo:
* En el cliente: tiempo proceso vs tiempo ciclo.

* En los costos internos: pases laterales entre departamentos que siempre
conllevan colas y tiempos de espera, mayor probabilidad de cometer
errores, verificacién, coordinacién y supervision.



v/ Anima a los empleados a tomar la iniciativa y coordinar ellos mismos sus
acciones, descargando la estructura de mando.

v/ Permiten la identificacién de varias actividades sobre las que se pueda
asignar una responsabilidad global, eliminando parte de las actuales ins-
pecciones.

El uso de los diagramas requiere que los usuarios hayan sido instruidos en su
elaboracién e interpretacion.

DIAGRAMA DE BLOQUES DEL PROCESO DE
«COMUNICACION EN CASCADA»

PERSONAL

Y

COMITE bE | MENSAJES GENERALES
DIRECCION DE EMPRESA
REUNIGNDE | RESULTADOS INDUSTRIALES
RESULTADOS (Mensajes especificos)
EQUIPODEGESTION | MENSAJES ESPECIFICOS DEL
DEL PROCESO RESP. DE PROCESO
DOSSIERESDE | ___________ MARKETING / PERSONAL

COMUNICACION

Y

WORKSHOP DE
PREPARACION

Y

PREPARACION DE LA

REUNIONDE ~  (-—-——-----—-—- COMUNICADOR / STAFF
COMUNICACION

Y

DESARROLLO DE LA
REUNION

Y

EVALUACION DE LAS
REUNIONES

______________ STAFFS




3. NORMALIZACION DE PROCESOS: HERRAMIENTAS
Extension de la documentacion

Para que el procedimiento sea una auténtica herramienta ha de ser facil de
usar, lo cual estd muy relacionado con su extensién. Se deben tener en cuenta:

v/ Las necesidades especificas de la empresa.

v Mercado al que sirve. Requisitos de los clientes. Grado de demostracién
de cumplimiento de los requisitos del Sistema de Gestion.

v Requisitos reglamentarios.

v El tamafio y la complejidad de la Organizacién (nimero de procesos dife-
rentes).

v’ Las caracteristicas de los productos y de los procesos.
v Los riesgos de incumplimiento o funcionamiento no predecible.

v Y sobre todo, a los usuarios de la herramienta: las competencias del personal.

Asi, una empresa que trabaje habitualmente con personal poco cualificado y
con reducida experiencia acumulada en el puesto de trabajo, necesitard de
amplios y detallados procedimientos.

El caso contrario serfa el de una Organizacién con personal cualificado y
estable en el puesto; el nivel de detalle de la documentacién puede, y debe, ser
m4s reducido.

Viendo este tema desde el prisma de hacer predecible el funcionamiento de
los procesos, parece 1égico que tenga mayor nivel de detalle aquel proceso sobre
el que la empresa tiene menos dominio.

Normalizacién de procesos y entorno

La normalizacién es siempre un mecanismo de coordinacién, que proyectars
toda su eficacia en los siguientes casos:

v Cuando el producto final sea repetitivo. Es el caso de todos los bienes de
consumo, de la mayor parte de los productos industriales y de buena parte
de los servicios de transporte.

v Cuando el entorno externo (clientes, tecnologia, competidores) sea bastante
predecible, es decir, facil de predecir su evolucién y, en consecuencia, el tra-
bajo a realizar sea facil de planificar; asimismo, las tareas a realizar deben
ser simples, o sea, fiacilmente comprensibles por la persona que las realiza.

Aqui nos encontramos con gran parte de las dreas productivas y adminis-
trativas.



En otros casos, por ejemplo la empresa desarrolla su actividad en un entorno
muy cambiante e impredecible, los frecuentes cambios introducidos por el clien-
te, la complejidad del producto, la dificultad de planificar el trabajo a desarrollar
unidos normalmente a la necesidad de tener una gran rapidez de respuesta,
hacen que la normalizacién no proporcione en muchos casos informacién sobre
pautas a seguir.

Es el caso de las areas comercial, ingenierfa, desarrollo y programacién de
empresas que pertenecen a sectores muy dindmicos.

En el cuadro que sigue hacemos una sintesis de la contribucién a la empresa
del funcionamiento sistematico basado en procesos formalizados.

CONTRIBUCION DE LA NORMALIZACION DE PROCESOS
EL FUNCIONAMIENTO SISTEMATICO

v HACE PREDECIBLE EL RESULTADO DEL TRABAJO.

v PERMITE GARANTIZAR QUE OPERACION Y GESTION SE REALIZAN DE MANERA
HOMOGENEA EN TODA LA ORGANIZACION Y EN TODAS SUS AREAS Y CENTROS.

7/ FACILITA LA ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES Y EL TRABAJO EN EQUIPO.

AL DISPONER DE UNOS REFERENTES CONOCIDOS
{Procesos formalizados)
SE FACILITA ENORMEMENTE LA COMUNICACION Y LA RELACION INTERPERSONAL.
MEJORA LA EFICACIA DE LA ORGANIZACION.
ES FACIL CONTROLAR EL FUNCIONAMIENTO DE TODA LA ORGANIZACION.
FACILITA EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA.

NN NN

Normalizaciéon de procesos: la «<Hoja de Proceso»
Procedimiento (segtin ISO 9000:2000):

«Forma especificada para llevar a cabo un proceso»

La planificacién mediante los cldsicos «procedimientos documentados» en
algunas Organizaciones se ve como una pesada losa burocratica al convertirse
con frecuencia su respeto en un objetivo «per se»; obviamente en ciertos casos
no lo puede ser ya que su verdadero propdsito es ayudamos a hacer predecible
el resultado del proceso.

El concepto es la normalizacién de los procesos, y el procedimiento docu-
mentado la herramienta comiinmente mds utilizada para responder a los requisi-



tos de ISO 9001:1994. Hemos de decir que la herramienta a utilizar para forma-
lizar la mayor parte de los procesos no esté especificada en ISO 9001:2000.

Con este mismo propésito, herramienta de normalizacion, pero evitando
en buena medida el inconveniente mencionado, proponemos la formalizacién de
procesos mediante la que denominamos «Hoja de Proceso». Como podemos ver
en la figura adjunta, consta de las siguientes partes:

1. Encabezamiento (titulo del proceso y su c6digo), Objeto y Alcance.

2. Diagrama de flujo del proceso. Es sabido que pretender mostrar en cual-
quier representacion grafica de un proceso todas las relaciones internas,
en muchos casos, es un intento banal.

Se comienza con los limites del proceso, input y output (elipses sombreadas).

Entre los limites, se muestra la secuencia de las actividades; al lado de
cada actividad (rectdngulo o rombo) se puede representar:

v El soporte documental pertinente, que forzosamente ha de incluir las
evidencias para trazar el proceso. (rectingulo de linea discontinua a lIa
derecha) o los registros requeridos por ISO 9001:2000 ([T__T11).

v/ Las entradas o salidas laterales (rectingulos de linea discontinua a la
izquierda).

v Las conexiones con otros procesos (ovalillos).

3. Breve descripcion de las actividades operativas y de control del proceso,
si necesaria para entender su contenido; descripcién suficiente para ser
comprendidas de idéntica manera por ejecutor, responsable del proceso y
auditor interno.

Mencionar las herramientas especificas o las entradas laterales que lo pre-
cisen, necesarias para ejecutar la actividad.

Si se trata de una actividad clave o critica, mencionar su mecanismo de
control de riesgos (o autocontrol) o para su vigilancia. (Conflicto: jel con-
trol alarga el proceso pero lo asegura!).

Si fuera precisa una descripcion exhaustiva, bien elaboramos un «procedi-
miento documentado» (o Instruccién de Trabajo) o describimos esa acti-
vidad en concreto mediante una nueva «Hoja de Proceso».

4. Ejecutor de cada actividad (muchos procesos son interfuncionales). Prefe-
rimos separarlo de la persona que tiene la responsabilidad de todo el pro-
ceso. Ser responsable del proceso no significa ser el ejecutor de todas las
actividades del proceso; depende del nivel del proceso y del tamafio de la
empresa.

Nada impide que como hojas complementarias se adjunten los anexos perti-
nentes (impresos y plantillas para las herramientas de medicién), debidamente
codificados.



Podemos facilmente constatar que esta plantilla incorpora, en una sola hoja, la
informacion relevante del contenido descrito en un procedimiento tradicional.
Para que sea una eficaz herramienta, hemos de intentar que no ocupe méas de una

hoja.

CASO PRACTICO: Hoja del Proceso «Formacién»

En la figura adjunta se puede apreciar:

v

v

Que los limites se sitian fuera del departamento de Formacién como drea
organizativa que suele ser.

El limite inferior nos recuerda que el respeto del proceso tiene sentido en
tanto en cuanto conseguimos los objetivos perseguidos.

Como input o limite superior hemos querido colocar la estrategia para
darle un sentido finalista en positivo al proceso; asf, el proceso descrito es
coherente con ¢l objeto mencionado.

En la celda del diagrama de flujo se han representado los soportes docu-
mentales de algunas actividades y un proceso conectado. Efectivamente,
la actividad «Ejecucién» puede ser suficientemente importante como para
dedicarla una Hoja de Proceso.

En esta misma celda pero a la izquierda hemos representado entradas late-
rales, ya sean documentos o productos de otros procesos.

Se trate de procedimientos documentados u Hojas de Proceso, no olvidemos
que ambos documentos son:

a) Formas de comunicacién que habrd que entrenar para que sean eficaces.

b) Herramientas para facilitar la ejecucion sistematica del proceso.

«Normalizar los procesos es el concepto.
Procedimiento documentado y Hoja de Proceso
son solo herramientas»
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Otras herramientas para la normalizacién de procesos
Diagrama de flujo funcional

Al mostrar ]la contribucién de los departamentos en el proceso, esta herra-
mienta es adecuada para procesos «largos». El grifico representa el «Proceso
del Negocio» de una unidad comercial; va desde la emisién del pedido por el
cliente hasta la materializacién del cobro.

Aunque no es un requisito-de ISO 9001:2000, recomendamos documentar
este proceso; en empresas con alto contenido comercial, este enfoque puede
contribuir a solucionar los endémicos problemas de cobro.

Con el nivel de detalle que se precise, es también ttil para el anélisis de procesos.

DIAGRAMA DE FLUJO «PROCESO del NEGOCIO»

CLENTE | COMERCIAL | ADROVISIO- | ppovEEDOR | ALMACEN ADMINIS-

NAMIENTO TRACION
RECEPCION
PEDIDO PEDIDO
ACEPT.
PEDIDO

EMISION
PEDIDO H RECEPCION
INTERNG PED. INT.
EMISION
PEDIDO A RECEPCION
PROVEEDOR [} PEDIDO
ENVIO RECEPCION |
MERCANCIA MERCANCIA [
y
ENViO
FACTURA PAGO
PREPARAR EL
PEDIDO
RECEPCION ENVIAR EL
PEDIDO PEDIDO
PROCESO
DEL
CLIENTE
y
SEGUIMIENTO

ENVIO
FACTURA

PAGO
COBRO




«Mapa de comunicaciones»

Para procesos cuya secuencia de actividades sea simple y, sin embargo, utili-
cen muchos datos o tengan que emitir una determinada informacion, es itil la
herramienta que sigue.

La hemos aplicado al requisito 5.6 «Revisién por Direccidn»; el valor afadi-
do de esta herramienta es servir de lista de chequeo de los datos de entrada (la-
teral) y de los temas que hay que analizar o sobre los que hay que tomar deci-
siones.

En este caso, las actividades del proceso se suelen limitar a una reunion; no
creemos que tenga mucho sentido describirla en un procedimiento.

Planing del proceso

En procesos de ejecucion periddica y con fechas objetivo criticas, puede ser
de ayuda para el seguimiento la herramienta del diagrama de barras (de Gantt).

A modo de ejemplo, se adjunta el planing del proceso de elaboracién de la
revista de empresa (bimensual).
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HERRAMIENTAS PARA LA NORMALIZACION DE PROCESOS

HERRAMIENTA

 CARACTERISTICA

so

1. PROCEDIMIENTO
DOCUMENTADO

Descripcion exhaustiva.

Aquellos procesos, actividades o
tareas (instrucciones de trabajo) que
hayan de ser descritos en todos sus
detalles por razones de seguridad,
caracteristicas de los ejecutores, etc.

2. «HOJA DE PROCESO»

Razonablemente descriptiva.

General cuando no haya otra
herramienta mas adecuada.

3. DIAGRAMA DE BLOQUES

Sencillez.

Procesos muy dominados ejecutados
por personal cualificado y con
experiencia.

4. DIAGRAMA DE FLUJO
FUNCIONAL

Especifica graficamente la participacion
de las areas organizativas
(departamento, seccion, persona).

Procesos «largos» o muy
interfuncionales.

5. «MAPA DE
COMUNICACIONES»

Describe sencilla y extensamente
entradas y salidas.

Donde la secuencia de actividades
del proceso sea muy simple y
«gvidente».

Procesos que manejan mucha
informacion.

6. MUESTRAS O FOTOS

Poca posibilidad de interpretacién.
Muy facil de comprender por el
ejecutor.

Actividades criticas con criterios de
operacion o control de no facil
transmision o comprension por
escrito.

Ejecutores de la actividad poco
cualificados.

4. ;CUANTOS PROCESOS FORMALIZAR?

Son muy numerosos los procesos que hay en cualquier empresa; otra cosa €s
cuantos hay que documentar. En el esquema adjunto se representan los diferen-
tes niveles de procesos de una fabrica de muebles de cocina. Por criterio peda-
gbgico hemos recurrido a la terminologia «Macroproceso» y «Subproceso».

En funcién del tamaiio de la empresa, los subprocesos podrian ser activida-
des y estas pudieran convertirse en meras tareas. Como ya hemos dicho, lo sus-
tancial es adoptar un criterio y mantenerlo a lo largo del tiempo.

Las herramientas que se exponen en este texto son adecuadas para el nivel
«Proceso» del esquema asi como para el nivel «Macroproceso» (quizds se trate
de un Proceso Clave).

Ahora bien, nada impide que se apliquen a alguno de los niveles inferiores
del esquema en funcién de su importancia y funcionamiento controlado.

ISO 9001:2000 dice que:



v/ El Sistema de Gestién ha de incluir «Los documentos necesitados por la
organizacion para asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y con-
trol de sus procesos» (4.2.1.d).

v «La empresa ha de identificar los procesos necesarios para el Sistema de
Gestion» (4.1.a).

Por situarnos en el extremo de la amplia casuistica:

v Una empresa puede considerar suficiente documentar un tinico proceso y
elaborar la Hoja del Proceso de «Produccién»,

v Mientras que otra pudiera considerar necesario elaborar Hojas de Proceso
o Instrucciones de trabajo de algunas de las tareas.

Ambas sistemdticas pueden conseguir el propdsito de hacer predecible la
conformidad del producto; los criterios para decidir dénde situarse los tenemos
en el apartado anterior «Extensién de la documentacién».

En este ejemplo se ve como el titulo del proceso ya da idea de su nivel de
responsabilidad; en consecuencia, no seria necesario usar los términos macro-
proceso § subproceso.

(CUANTOS PROCESOS HAY EN MI EMPRESA?

MACROPROCESO PRODUCCION DE MUEBLES DE COCINA
o Sistema i

’ PLANIFICACION - METODOS \

l v l

PROCESO MODULOS MONTAJE ALMACEN
SUBPROCESO CORTE PRENSA  PUERTAS  ACCESORIOS MATERIALES  EMBALAJE
Tableros l
Muebles melamina
ACTIVIDAD Madera
Molduras Mue'::: ‘:rrlaa:era
‘ Accesorios
Transporte interno
TAREA Preparar maquina
Cargar méquina.
Asegurar medida

Cortar, etc.




Diseiio de procesos: Check List

v

v
v

v
v/
v

QOutput definido en términos de valor (cliente, empresa, etc.), no sélo en
términos de cumplimiento.

Seleccionar la herramienta para normalizar el proceso.

Input y entradas laterales caracterizadas y sus proveedores identifica-
dos.

Evidenciadas las interacciones con otros procesos.
Actividades descritas en términos de accién: QUIEN HACE QUE.

Justificado el valor afadido de cada actividad y, eventualmente, del sopor-
te documental a ellas asociado (salvo los registros requeridos por ISO 9001).

Justificados y caracterizados los puntos de control y decisién.

Identificadas las actividades criticas: previstas las tareas de control y dis-
posiciones para asegurarlas.

. Se pueden cambiar los controles por actividades de aseguramiento? ;Se
pueden eliminar modificando otro proceso?

Identificadas medidas de resultados e indicadores.

Definidas las actividades de Seguimiento y Medicién del proceso y su
retroalimentacion.

Determinados los registros necesarios.
Definida la interaccién con los procesos de mejora.

Elaborado el Plan de Implantacién.



Capitulo 5

Qué es Gestion y como se
gestiona un Proceso

1. Elciclo de la gestion.

2. Aplicacién del ciclo: la gestién es cuestion de herra-
mientas.

3. Cémo se gestiona un proceso.

4. Caracteristicas de un proceso bien dirigido y gestio-
nado.

5. Coherencia de los requisitos de «Medicién, Analisis
y Mejora».



«Gestion de calidad:
Accion basada en los resultados de la medicién»

Resulta muy dificil sacar todo el provecho que se se esconde tras los requisitos de
ISO 9001:2000 si no se comprende el término gestién o cuando su interpretacion no es
homogénea en la empresa.

Vale la pena entender las grandes diferencias que existen entre los términos Asegu-
ramiento y Gestién. Hay mandos y directivos que desde siempre han gestionado sus
dmbitos de responsabilidad, produccién por ejemplo, mientras que el concepto puede ser
nuevo para muchas personas de los equipos de calidad.

Asi como el Aseguramiento era un enfoque «técnico» de la calidad, ahora se necesita
aplicar un enfoque de gestion; el esfuerzo a realizar suele ser proporcional a la experien-
cia «técnica» y a la aceptacién personal de los cambios, y en algunos casos puede llegar
a ser hasta disuasorio.

Tradicionalmente se asociada gestion con Direccién o mando; la comprensién del
ciclo de la gestién nos permite relacionarlo mas bien con planificacién y evaluacién.
Ambas actividades pueden ser delegadas hasta los niveles operativos; estd cambiando el
rol de la Direccién.

Gestién y mejora son términos similares; no se suele ver «gestionar peoras». El enfo-
que sistemdtico de la mejora, gestién de calidad, pasa por procesar y analizar datos; ele-
mentos de burocracia que para justificarse han de servir para afiadir valor, mejorar.

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS:

v’ Gestidn. CicloPD C A,

¢/ Gestidn de procesos.

¢/ Herramientas de gestion.

v’ Objetivos y planificacién.

v/ Medicién y gestion de calidad.




ISO 900:2000 define gestién como:

«Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion».

1. EL CICLO DE LA GESTION

Término que en su uso cotidiano tiene bastante de tépico. Ocurre que 0 no se
tiene una interpretacion clara, no se sabe definirlo con precisién, o hay casi tantas
acepciones como miembros tiene el equipo de direccion.

El tépico es la antieficacia, ya que creemos que sabemos perfectamente el
significado de lo que estamos diciendo; el problema es que pudiera haber tantas
creencias firmes como directivos.

Gestién como trabajo cientifico se documenté a mediados del siglo xx. Es un
concepto que tiene mas de 50 afios; pero ésta es la caracteristica de un buen con-
cepto, su aplicabilidad durante largos periodos de tiempo. No ocurre asi con las
herramientas para Hevarlos al dia a dia.

El concepto de gestion lleva asociada la idea de accién para que los objetivos
fijados se cumplan. Los elementos necesarios para gestionar algo se resumen en
el grifico «Ciclo de la Gestion».

Ciclo previo

Para que algo se pueda gestionar es necesario contestar con precision a cada
uno de los rectdngulos del ciclo previo. Vemos como en la actualidad se antepo-
ne el término gestién a un sinfin de cosas: voy a hacer una gestién al banco, ges-
tor de clientes o gestién de la satisfaccién del cliente, gestion de procesos, ges-
tién de personas, gestor administrativo, gestion de la calidad, gestién de la
innovacion, gestién del conocimiento, etc.

Vamos a ver lo que ocurre al aplicar el ciclo previo, es decir, vamos a com-
probar si las cosas mencionadas se pueden gestionar. Aplicado a la gestion de
las ventas por ejemplo, los elementos del ciclo son los siguientes:



1. Identificacion: Tener identificada la variable (el sujeto) a gestionar (tipo,
caracterfsticas o funciones del producto o servicio). Muebles de cocina
modelos «A», «B» y «C» segtin fichas técnicas u hojas de caracteristicas.

2. Medicién: Disponer de una cuantificacién o valoracién de alguna caracte-
ristica del producto (nimero de unidades, peso, precio, etc.). Cifra de ven-
tas de cada modelo, por tipo de clientes, por zonas geograficas, etc. Por
ejemplo, el dltimo mes se vendieron 200 unidades del modelo «B», 4560
euros importe del pedido medio, 166 cocinas en la regién centro, etc.

3. Control: Tener la variable bajo control (saber lo que estd pasando). En este
caso suele ser cierto ya que se dispone de un sistema de control de gestién
que lo permite; mide ventas mensuales, por tipo de clientes 6 zonas, las com-
para con el mes pasado o con el afio precedente, etc. Por ejemplo, del mode-
lo «B» el mes pasado se vendieron 170 unidades, el mismo mes del afio
anterior 182 unidades; si se conoce lo que ocurri6 el mes pasado y el afio an-
terior, deducimos que sabemos lo que estd pasando, es decir, a qué es debido
el incremento de ventas del ltimo mes.

Debido al nivel de concrecién con el que hemos respondido a cada una de las
fases del ciclo previo, vemos que es posible gestionar las ventas, es decir,
hacer que las cosas ocurran; en el ejemplo que nos ocupa, lo que se suele desear
es conseguir un determinado objetivo de ventas. Nos fijaremos un objetivo para
el mismo mes del préximo afio de 220 unidades; esta cifra cumple la condicién
basica de un objetivo, la de ser alcanzable al tener la variable ventas bajo con-
trol, es decir, saber por qué pasa lo que estd pasando.

Lo mismo ocurre si aplicamos el ciclo previo a la produccion, lo cual quiere
decir que tanto ventas como produccién son las dos édreas tradicionales de ges-
tién. Ello es asi porque son las dos variables que tradicionalmente se han medi-
do y en consecuencia suelen estar controladas (sabemos con bastante certeza lo
que esta pasando y porqué).

El problema viene al aplicar lo descrito a otras variables que histéricamente
no se gestionaban:

v Gestion de personas. Una cosa es controlar y administrar personas y otra bien
distinta gestionarlas. Para administrarlas basta con tener criterios objetivos de
referencia: nimero, ausencias, puntualidad, horas de trabajo, vacaciones, etc.

Para gestionar personas hay que identificar las caracteristicas relevantes
con ellas relacionadas; ademas de las mencionadas, aporta mucho més
valor, gestionar su desarrollo, el conocimiento, mejorar su motivacién e
integracion, la comunicacién, etc. Cudl suele ser el problema para gestio-
nar estas caracteristicas de la variable (personas): pues que la mayor parte
de las empresas no tienen herramientas para medirlas.

Luego si queremos pasar del mero control y administracién a la gestién
proactiva hemos de comenzar por disefiar las herramientas de medicién
mads adecuadas (recordar que lo 6ptimo suele ser enemigo de 1o bueno).



v Gestion de la satisfaccion del cliente: Lo descrito para las personas es
igualmente valido. Aqui nos encontrarfamos con la necesidad de disponer
de medidas de la percepcion del cliente sobre la satisfaccion de su auténti-
ca necesidad, no s6lo del producto o servicio que le vendemos.

v Gestién de procesos: Dos palabras que por separado han existido desde
antiguo, al juntarlas ocurre que pudiéramos no disponer de sisteméticas
para medir o evaluar el funcionamiento de los procesos, no sélo el produc-
to del proceso que en algunos casos serfa un 4rea tradicional de medicion.

Vemos que en el dia a dia de las empresas hay muchas cosas que no se pue-
den gestionar: jAquello que una persona no pueda gestionar, su responsabilidad
es controlarlo!, ya que no se le puede hacer responsable de conseguir determina-
dos objetivos si no tiene la posibilidad de influir en su consecucion. Esta situa-
cién, frecuente, ocurre cuando a un técnico de disefio se le impone un determi-
nado componente o producto como consecuencia de la estrategia de empresa.

EL CICLO DE LA GESTION

IDENTIFICACION

v

MEDICION

v

CONTROL

Y

l GESTION J

4

OBJETIVOS »| PLANIFICACION
MEJORA PROGRAMACION
MEDICION < EJECUCION




Ciclo de la gestion

Un modelo para visualizar el proceso de gestién es el conocido, pero no por
ello suficientemente aplicado, ciclo Deming o «PDCA» (ver figura); es funda-
mental que la 16gica que en el subyace sea comprendida y practicada por todos
los mandos y directivos de la empresa.

La describimos brevemente:

1. El ciclo se desencadena porque existe un Objetivo a conseguir o un pro-
blema a solucionar (input tradicional de los procesos de mejora continua).
Segun a qué nivel estemos aplicando el ciclo, puede ser importante consi-
derar también:

* La estrategia de la empresa.
* La situacién del escenario en cada momento.

Los objetivos se han de comunicar utilizando la habilidad del liderazgo;
en la medida que no sean continuistas requerirdn hacer algo distinto para
conseguirlos.

Al estar el objeto de la gestién bajo control, produccién o comercial, el
objetivo que se fije cumple una de las condiciones de los objetivos: que
sea alcanzable con los recursos disponibles.

2. Adecuadamente formulado el objetivo, esencial que sea medible o evalua-
ble, se desencadena la etapa de la Planificacién. Etapa esencialmente
analitica, es intensiva en creatividad y en uso de informacién.

Esta etapa concluye con la elaboracién de un plan con las acciones a
tomar y la determinacién de los recursos disponibles, tanto personales
como materiales y financieros. Asignacién de responsabilidades.

La existencia de alternativas dard més garantia de eficacia al plan selec-
cionado.

Es bueno programarlo en un sencillo diagrama de barras para evitar sola-
pamientos en la dedicacién de los recursos.

Al aplicar el ciclo al disefio de un Sistema de Gestién por Procesos, en
esta etapa se trata de elaborar los procedimientos pertinentes (p.e., los
requeridos por ISO 9001).

3. La fase de Ejecucion se refiere a asegurar la implantacién de las acciones
previamente planificadas, no de aquello que sabemos, podemos o nos gus-
ta hacer. Las empresas si estdn organizadas para esta fase; normalmente se
sabe quién tiene que hacer qué.

La eficacia de esta fase depende mucho de la calidad con la que se ha
hecho la planificacién. Con una buena planificacién, serd mas probable el
tan deseado ;Bien a la primera!
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Dicho de otra forma, un buen plan de accién garantiza en gran medida
que los costes de los recursos (personas, materiales, etc.) se traducirdn en
valor (para la empresa y el cliente).

La siguiente etapa es la de Comprobacion (medicién o evaluacién); se ha
de verificar, con la periodicidad definida, si las acciones implantadas han
aportado los resultados esperados.

Comunicar los resultados y analizar las desviaciones.

En caso negativo podriamos proceder directamente por el ciclo corto, es decir:

» A revisar el rigor de la ejecucion (persona adecuada, recursos apropia-
dos y método valido).

* A elaborar un plan de acciones complementario.

La etapa final, Actuar, podemos interpretarla como revisar, optimizar,
industrializar, explotar o transversalizar las acciones de mejora. Se puede
asociar a transmitir el aprendizaje a otras dreas o productos de la empresa.
En este punto hemos de recordar que la normalizacién es una forma con-
trastada de difundir el aprendizaje.

De acuerdo con los requisitos de ISO 9001, en esta etapa del ciclo proce-
de tomar las decisiones de mejora pertinentes asi como las acciones
correctoras necesarias para corregir las desviaciones.

Supuesto el cumplimiento de la fase 3, esta fase del ciclo es la de mayor
valor afiadido.



GESTION: hacer adecunadamente las cosas, previamente planificadas,
para conseguir objetivos
(Comprobando pesteriormente el nivel de consecucién)

La Gesti6n no tiene nada que ver con la, desgraciadamente habitual reaccién.
En aquella somos nosotros los protagonistas de la accién, porque para eso la
hemos planificado previamente.

En la Reaccion, normalmente la accidn la desencadena un incidente y no un
objetivo, por lo que el protagonista es el incidente. Ademads no suele haber tiem-
po para planificar.

Cuando el ciclo lo hacemos rodar sin parar estaremos gestionando la mejora
continua (Calidad Total); una vez conseguidos los objetivos fijados nos propo-
nemos otros mas ambiciosos y as{ sucesivamente.

Pues bien, el Ciclo de la Gestién es totalmente aplicable a la variable calidad;
no podia ser de otra forma por la intima relacién existente entre Gestién de la
Calidad y Management o gestién de empresa.

La gran dificultad va a radicar en el hecho de que muchas empresas presen-
tan carencias a la hora de mostrar mediciones objetivas de las variables relacio-
nadas con la calidad. Y la medicién es un elemento esencial para poder gestio-
nar. Se suele decir que no se puede controlar aquello que no se mide y no se
puede gestionar lo que no estd bajo control.

El sistema de control de gestién interno ha de completarse con la informa-
cién que pueda contribuir a aumentar la capacidad de gestion; en nuestro caso,
la informacién que permita hacer el seguimiento de los factores que influyen en
el funcionamiento de los procesos y en la satisfaccién del cliente.

Fijandonos un poco en el modelo del grifico adjunto, podemos comprender y
explicar la gran cantidad de proyectos de desarrollo organizacional que tienen
como objetivo convertir a excelentes «técnicos» en gestores sin perder un 4pice
de su componente técnica. Sobre las capacidades de ejecucion, se construyen
capacidades y habilidades de gestién, es decir:

v/ Determinacién y comunicacién de objetivos. Como ya hemos expuesto,
se trata de ampliar el campo de los objetivos desde aquellos relacionados
con la eficiencia (esencialmente coste) hasta los necesarios para contribuir
a la eficacia de la empresa incluyendo el servicio en sus miltiples dimen-
siones.

v' Generar compromiso con los objetivos (comunicacién) y aceptacién de la
responsabilidad (liderazgo).

v Competencias de planificacién y programacién.

v/ Habilidad para planificar de manera participativa con la contribucién de
los auténticos especialistas de la empresa.



v Definicién de los procesos de medici6n, asegurdndose de su correcto fun-
cionamiento.

Para que esto sea posible, los integradores superiores, la Alta Direccion, estd
modificando la forma de ejercer su funcién. De bdsicamente controladores de la
ejecucién estan evolucionando a lideres y comunicadores, capacitadores para la
gestion, comparten la responsabilidad y delegan autoridad.

«No se puede controlar aquello que no se mide
y no se puede gestionar lo que no estd bajo control».

Gestion de procesos

El 4rea de aplicacion del ciclo de la gestién, objeto de este texto, es la de los
procesos de empresa. Como es un 4rea en la que no es tradicional aplicar los ele-
mentos del ciclo, hemos de estar dispuestos a encontrarnos algunas dificultades:

v/ Identificacion: Los procesos han existido desde siempre, aunque otra cosa
bien distinta es que estén identificados, es decir, que se conozca su exten-
si6n y estén documentados para saber de lo que estamos hablando. La
progresiva implantacién de Sistemas de Aseguramiento de la Calidad
segin ISO 9000:1994 ha supuesto un avance a este respecto, aunque no
refleja todos los procesos de empresa y normalmente se tendfa a identifi-
car y normalizar procesos de poca extensién en su mayoria intrafunciona-
les y relacionados con la calidad del producto.

El «Mapa de Procesos e Interacciones» también permite responder a este
elemento del ciclo previo.

v Medicion: Con las salvedades hechas en el parrafo anterior (produccion y
ventas), son pocos los procesos de empresa cuyo funcionamiento se esté
midiendo.

v Control: Por la misma razén, excepto los procesos de fabricacién en algu-
nos sectores de actividad, tampoco suelen estar controlados en el sentido
que venimos utilizando esta palabra en este capitulo.

Vemos, pues, que al no poder responder con propiedad a todas las condicio-
nes previas, nos enfrentamos a grandes dificultades, que podemos calificar de
«técnicas», para gestionar los procesos de empresa. Hay bastante hébito de ges-
tionar los procesos productivos, pero la aplicacion del ciclo al resto de procesos
de servicio internos (con frecuencia denominados indirectos) suele ser la gran
asignatura pendiente.

Finalmente, lo que hemos de conseguir es asignar objetivos al funcionamien-
to de los diferentes procesos, seguido de la asignacién de recursos y del nombra-
miento de un responsable de cada uno de ellos. Como se acaba de exponer, el



ejercicio de la Direccién ha de verse modificado ampliando la delegacién de
autoridad, al tiempo que crea nuevos mecanismos de integracién de los procesos
de la empresa.

Segtin el impacto del objetivo, las acciones a tomar seran distintas, existien-
do metodologias y herramientas diferentes para cada caso dentro de la Gestién
por Procesos:

v' Mejora si se trata de objetivos de continuidad o incrementales. La mejora
puede ser continua o puntual.

v Reingenieria si se buscan objetivos ambiciosos calificados como de ruptura.

En la primera de las figuras adjuntas hemos representado de manera abrevia-
da el ciclo de la gestion de los procesos.

En la segunda, hemos hecho una aplicacién del ciclo P D C A (ciclo Deming)
al Proceso de Formacién.

Notas:

v 1SO 9000:2000 define eficiencia como «Relacion entre el resultado
alcanzado y los recursos utilizados».

v/ 1SO 9000:2000 define eficacia como «Extension en la que se realizan las
actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados».

«La medicion solo se justifica por la accion posterior».

Explotacion del ciclo

v Sin objetivos no hay gestién; habra otras cosas como profesionalidad,
control, cumplimiento, etc. Precisamente la existencia de objetivos a
alcanzar es lo que desencadena el ciclo de la gestién.

v El ciclo de la gestién no finaliza con la medicién sino que para cerrarlo
hay que utilizar la informacién recogida (mejorar).

v La frecuencia de rotacién del ciclo coincide con la de las actividades de
medicion. Sin llegar al absurdo, la cantidad de mejora estd relacionada
con la frecuencia de la medicion. Los ciclos mensuales pudieran ser enor-
memente largos en algunos casos.

v Laeficiencia estd muy relacionada con la fase de Ejecucién (nivel operativo).

v Sin embargo, eficacia estd méds asociada con la fase de Planificacién
(nivel de gestor).

/La planificacion garantiza la eficacia de la ejecucion!



EL CICLO DE LA GESTION DE LOS PROCESOS
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2. APLICACION DEL CICLO: LA GESTION ES CUESTION DE
HERRAMIENTAS

1. Gestién de un dia de la vida profesional.

La herramienta mds utilizada para algunas de las fases del ciclo es la
agenda (papel o electrénica).



2. Gestién de un proceso.

«Mapa de Procesos» y procedimientos, en sus diferentes formas, serian
las herramientas de planificacién.

Evidencias, registros, auditoria, autoevaluacién, cuadro de mando, etc.,
son herramientas de medicién y seguimiento.

En cada caso se han de desarrollar las herramientas més adecuadas para el
Andlisis de los datos y la Mejora.

3. Gestién de un proyecto.

En la medida en que los procesos para la ejecucion del proyecto no pue-
dan ser repetitivos, sélo se podrian normalizar las herramientas para la
gestion del proyecto: Formalizacién del proyecto, equipo de proyecto,
planning, presupuesto y riesgos.

Las herramientas mencionadas sirven para la fase de Planificacién y
Seguimiento.

4. Gestion estratégica. La estrategia se puede ver como un proceso 0 como
algo a gestionar. Las herramientas son bdsicamente el DAFO, el planing,
el presupuesto y el cuadro de mando para el seguimiento de la implanta-
cién.

En la idoneidad de las herramientas reside en buena medida la eficacia de la
gestion; por ello, las herramientas que son adecuadas para una empresa pudieran
perfectamente no ser adecuadas para otra. Mds que adoptar, el reto consiste en
adaptar las herramientas conocidas.

Gestion y «técnicos»

Probablemente sea una consecuencia de la formacién recibida por lo que
muchas personas que ejecutan trabajos con alta componente «técnica» ven con-
flicto entre la técnica y la gestion.

Una buena comprensién del ciclo de la gestién debe permitir ver muy claro
que tanto Planificacién como Control sélo pretenden aumentar la eficacia de la
Ejecucion. Posteriormente proporcionan informacién para la Mejora Continua.

Parece claro que este conflicto, cuando existe, puede ser debido a tres razo-
nes:

v Conflicto personal en la mente del «técnico».

v’ Carencias de informacién y formacién.

v/ Sistema de Gestién mal disefiado o implantado.



3. COMO SE GESTIONA UN PROCESO

A modo de sintesis, los pasos a dar para gestionar un proceso son los
siguientes:

A) ACCIONES PRELIMINARES

B)

1.

2.

Comprender el concepto de proceso (Comprender = conocer + saberlo
aplicar a «mi d4mbito de responsabilidad»).

Comprender el concepto de gestion.

LA GESTION DE UN PROCESO: ETAPAS

L.

Asignar y comunicar la misién del proceso y los objetivos de calidad,
tiempo/servicio y coste del proceso, coherentes con los requisitos del
cliente y con la estrategia de la empresa.

. Fijar los limites del proceso. Definir input y output, proveedor(es) y

cliente(s).

Planificar el proceso: representarlo graficamente mediante un flujo-
grama. Elaborar la «Hoja de Proceso», definir el Equipo de Proceso y
el Sistema de Control (bateria de indicadores y medidas del proceso
y del producto).

Comprender las interacciones con el resto de procesos, en especial con
el «Proceso del Cliente»: Mapa de Procesos de Empresa como facilita-
dor.

. Asegurar la disponibilidad de recursos fisicos, materiales e informa-

cién necesarios para la operacién y el control del proceso. Adecuada
gestién de la interaccién con los Procesos de Apoyo y de Gestion.

. Durante la etapa de ejecucion del proceso, y cuando el responsable no

sea el ejecutor directo, el gestor del proceso se involucra en la solu-
cién de incidencias, en la eliminacion de riesgos y se asegura del fun-
cionamiento de los controles.

Medicién y seguimiento. Andlisis de los datos contenidos en las herra-
mientas de medicién del proceso (control, cuadro de mando, autoeva-
luacién, etc.) con la frecuencia adecuada (en operaciones industriales
es habitual hacerlo a diario).

a) Acometer las correcciones pertinentes.

b) Si hubiera desviaciones sobre los objetivos, proponer medidas
correctoras.

¢) Industrializar o extrapolar a otros procesos las medidas correctoras.

. Peri6dicamente, desencadenar el proceso de mejora continua del pro-

CESO.



COMO SE GESTIONA UN PROCESO
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4. CARACTERISTICAS DE UN PROCESO BIEN DIRIGIDO
Y GESTIONADO

v Tener identificados a sus proveedores y clientes siendo conocido con con-
crecion por todos los interesados lo que a los clientes les afiade valor.

v Tener una mision claramente definida en términos de su contribucién al
desarrollo de la misién y politicas de empresa.




v Disponer de objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfacer las
expectativas de su cliente, asi como de indicadores de su cumplimiento.

v Contar con un «propietario» responsable del proceso, de su funciona-
miento, resultados y mejora: persona que le conozca, sea admitida por su
capacidad de liderazgo y disponga de poder para actuar sobre €l. Para res-
ponsabilizar a una persona de un proceso hay que facilitarla el control del
proceso.

<

Tener limites concretos de comienzo y final.

AN

Tener asignados con claridad unos recursos y ser realizable con aquellos
disponibles. Uso adecuado de la tecnologia de la informacion.

v Incorporar un sistema de medidas de control de su eficacia, eficiencia y
flexibilidad, que se utilizan para centrar la atencién del personal y para la
toma de decisiones de mejora.

v/ Minimos puntos de control, revision y espera.

v Operar «bajo control estadistico», sin incidencias de causas especiales en
la variabilidad de las caracteristicas de su producto.

v Estar normalizado y documentado, enfatizando en la prevencion de erro-
res y contemplando la posibilidad de ser mejorado. Asimismo, se ha defi-
nido la sistemética para auditar su cumplimiento y eficacia.

v Mostrar con claridad las interrelaciones con otros procesos internos y del
cliente.

v/ Contribuir al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostenibles y
duraderas.

/Y ante todo, ser lo mds sencillo y facil de realizar posible, lo que normal-
mente requiere que el nimero de pasos y de personas involucradas sea
reducido.

Evolucion de la madurez del «<enfoque basado en procesos»

UNE 66174:2003 propone considerar las siguientes evidencias para evaluar
la madurez del enfoque:

Nivel 1. Sin aproximacién formal.

Nivel 2. Aproximacion reactiva:

« Existen procedimientos que aseguran la calidad del producto o
servicio.

« Se han definido y comunicado las responsabilidades y funciones
del personal concernido.

Nivel 3. Aproximacién del sistema formal estable:



* Se han documentado los Procesos de Apoyo y de Gestién.

* Se han definido objetivos y se revisan y mejoran de manera regular.
* El personal conoce los procesos.

* El disefio de los procesos tiene en cuenta a las partes interesadas.

Nivel 4. Enfasis en la mejora continua:

* Sistematizados los procesos administrativos y de gestién econé-
mica.

* Todos los procesos tienen objetivos e indicadores de seguimiento.
* Evidencia de mejora sistematica.

* Asegurar la creacién de valor.
Nivel 5. Desempefio de «mejor en-su clase»:

* Innovacién buscando oportunidades de mejora.
* Satisfaccion total de las partes interesadas.

5. COHERENCIA DE LOS REQUISITOS DE «<MEDICION, ANALISIS
Y MEJORA»

Analizar la légica y la secuencia de los requisitos del capitulo 8 de ISO
9001:2000 ayuda a comprender mejor el concepto de gestién:
1°. Medicién - Toma de datos (requisitos 8.2):
v De clientes (8.2.1).
v’ De procesos (8.2.2 y 8.2.3).
v’ De producto (8.2.4)

2°. Analisis (proceso) de datos (8.4):
v Convertir datos en informacién estructurada y comprensible por los
usuarios.
3°. Mejora (8.5):
En funcién de los resultados obtenidos, procedera:

v Acometer una simple correccidn.
v/ Tomar una accién correctora o preventiva.

v' Desencadenar el proceso de mejora continua.

Los que hemos denominado Procesos de Gestién pueden tener como output
(limite de la responsabilidad) los datos, la informacién o la mejora, ya sea desen-



cadenarla o la verificacién de su eficacia. Parece légico, pero depende del tama-
fio de la empresa, que el output de mayor valor es el ltimo.

Vale la pena consensuar la definicién de estos limites ya que condiciona el
comportamiento de los responsables de los procesos que interactian (Gestion y
Operativo o de Apoyo).

Lecciones aprendidas

v

v/

Gestionar es hacer cosas previamente planificadas para conseguir objeti-
vos. Nada que ver con la cldsica «reaccién».

La palabra gestion tiene mucho de topico. Habria que asegurar una com-
prensiéon homogénea del concepto y adaptar las herramientas existentes a
las caracteristicas de la empresa y de sus personas.

Gesti6n estd mas asociado con la capacidad de planificar que con la res-
ponsabilidad de dirigir.

El gestor deberfa «justificarse» por la consecuci6n de objetivos (eficacia).
El ejecutor por el cumplimiento de lo planificado (eficiencia).

Gestion es una capacidad, y como tal se puede desarrollar: es complemen-
taria de la habilidad de liderazgo.

Supuesto el cumplimiento de la Ejecucion, la fase de mayor valor afiadido
es la de Mejora.

Una cosa es la Gestién por Procesos, que es un enfoque de la gestién de
empresa, y otra la gestién de procesos, consistente en aplicar el ciclo P D
C A alos procesos que se desee gestionar.

Gestién de calidad: Recogida de datos, andlisis de los mismos para obte-
ner informacién y toma de las decisiones pertinentes (basada en hechos).



