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Después de leer este capitulo, debera ser capaz de:

1.

Conocer qué es un proceso, sus caracteristicas y los diferentes tipos de
procesos.

. Distinguir entre cliente externo e interno y conocer la relacién cliente-

proveedor interno.

. Saber representar graficamente cualquier proceso, procedimiento o ins-

truccién de trabajo que tenga lugar en la organizacion.

. Entender en qué consiste la gestion por procesos, como se lleva a cabo

y el sistema de control para su medicioén y seguimiento.

. Conocer diferentes métodos para la mejora continua y el desarrollo de

procesos.




Capitulo ’ 3

La gestion de la calidad
por procesos

Presentacion

El presente capitulo pretende abordar el estudio de una practica habitual entre las empresas de hoy en
dia que luchan por ser competitivas: la gestion por procesos. Supone una nueva forma de definir a la
organizacion vy, por tanto, una nueva forma de gestionarla. Ahora, se observa a la organizacién como
un conjunto de procesos que se realizan simultineamente y que estan interrelacionados. La atencion
se centra en todos y cada uno de estos procesos con el objetivo de disminuir la variabilidad no deseada
de los mismos y mejorar la eficiencia.

Ademas, considerando que los procesos son secuencias de actividades que aportan valor afiadido al
cliente, éste adquiere la maxima importancia en la gestion de aquéllos. El concepto de cliente en la gestion
por procesos se amplia y se refiere no solo a los clientes externos sino también a los clientes internos. De
forma que una empresa puede ser definida como una inmensa red de relaciones cliente-proveedor interno.

En la gestion por procesos cada tarea o actividad forma parte de un proceso y las personas que
las ejecutan son conscientes de que trabajan dentro de una cadena de valor anadido a un cliente, cuyo
output sera el input de otro proceso. Cada persona en la organizacién comprende que bajo este en-
foque pasa a ser cliente y proveedor al mismo tiempo. La forma de entender como funciona y debe
funcionar la organizacion sufre un cambio sustancial e importante.

En este capitulo se estudia qué son los procesos, sus caracteristicas y los diferentes tipos que existen,
asi como se explica como deben ser gestionados eficazmente para conseguir el incremento de la satis-
faccidn del cliente y la mejora continua.

13.1. Concepto de proceso

13.1.1. ;Qué es un proceso?

En una primera aproximacién, podemos definir un proceso como un conjunto de actividades realiza-
das por un individuo o grupo de individuos cuyo objetivo es transformar entradas en salidas que seran
Gtiles para un cliente. Esta definicién sefiala la transformacién necesaria en todo proceso. En esta linea,
Oakland (1989) completa el concepto de proceso como la transformacién de una serie de entradas o
inputs, entre los que se incluyen operaciones, métodos o acciones, en salidas o outputs que satisfacen las
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necesidades y expectativas de los clientes en forma de productos, informacion, servicios o en general,
resultados.

Por tanto, antes de seguir avanzando en definir completamente este concepto tenemos que darnos
cuenta de que una organizacidon puede ser definida como un conjunto de procesos, que se realizan
simultineamente y ademis estan interrelacionados, lo cual dara lugar, como veremos en los siguientes
apartados, a la posibilidad de la gestidon por procesos.

Por otro lado, la inclusién del término cliente nos lleva a la siguiente reflexion: todos los miem-
bros de la organizacidn sirven a los clientes o indirectamente sirven a alguien que esta sirviendo a un
cliente. Esto nos conduce a la distincién que veremos posteriormente entre clientes internos y clientes
externos. En definitiva, siempre se es proveedor directo de un cliente y, en algunos casos, indirecto de
un cliente externo.

Siguiendo con la definicién de proceso, podemos anadir que cada grupo de actividades o procesos
conforman una cadena de valor mediante la que se pretende satisfacer al cliente a través de la genera-
ci6n de valor anadido en cada actividad.

De manera simplificada, la norma ISO 9000:2000 define que cualquier actividad que recibe en-
tradas y las convierte en salidas puede considerarse como un proceso. Por otra parte, el modelo EFQM
afade a esto la «generacidn del valor para los clientes y otros grupos de interés» y «el apoyo a la politica
y estrategiar. Por tanto, encontramos un nuevo elemento que no podemos obviar: «el valor anadido»
que proporcionan los diferentes procesos que tienen lugar en la organizacién. Con esta consideracion,
el Club Excelencia en Gestion proporciona la siguiente definicidon de proceso: «conjunto de recursos y
actividades interrelacionadas que transforman elementos de entrada en elementos de salida, con valor
afiadido para el cliente».

En conclusion, podemos afirmar que un proceso es la secuencia de actividades l6gica disefiada para generar
un output preestablecido para unos clientes identificados a partir de un conjunto de inputs necesarios que van ana-
diendo valor. La Figura 13.1 nos muestra graficamente la descripcion de un proceso asi entendido.

Ejemplos de procesos son: el proceso de desarrollo de producto, el proceso de produccidn, el pro-
ceso de distribucion, el proceso de venta, el proceso de facturacidn, etc.

Figura 13.1.

Descripcién de proceso.

T

Recursos

Cliente
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13.1.2. Caracteristicas de un proceso: elementos, limites y factores
Todo proceso, para ser considerado como tal, debe cumplir una serie de caracteristicas, tales como:

. Posibilidad de ser definido. Siempre tiene que tener una misién, es decir, una razén de ser.
. Presentacién de unos limites, es decir, claramente especificados su comienzo y su terminacion.

. Posibilidad de ser representado graficamente.

S O R

. Posibilidad de ser medido y controlado, a través de indicadores que permitan hacer un segui-
miento de su desarrollo y resultados e incluso mejorar.

5. Existencia de un responsable, encargado de la eficiencia y la eficacia del mismo entre otras mu-
chas tareas, como, por ejemplo, asegurar la correcta realizacién y control del proceso en todas
sus fases.

Aparte de estas caracteristicas, todo proceso consta de los siguientes elementos: un input o entrada,
suministrado por un proveedor, ya sea externo o interno, que cumple unas determinadas caracteristicas
preestablecidas; el proceso, como secuencia de actividades que se desarrollan gracias a unos factores,
tales como las personas, métodos y recursos; y un output o salida, que sera el resultado del proceso e ira
destinado a un cliente, ya sea externo o interno, y ademas tendra valor intrinseco, medible o evaluable
para éste.

Los inputs y los outputs de un proceso concreto constituyen las salidas y entradas de otros procesos
respectivamente. Los diferentes procesos de una organizacion estan interrelacionados, de manera que la
salida de un proceso constituye directamente la entrada del siguiente proceso, por lo que se hace im-
prescindible identificarlos bien y conocer los limites de cada uno para gestionarlos de manera efectiva
(Figura 13.2).

Figura 13.2.
Conjunto de procesos en una organizacion.

entrada A salida A
PROCESO A

entrada B

control B control C

A
PROCESO B

salida B salida C

PROCESO C

mecanismo B

Fuente: ISO 9001:2000.

Asimismo, los procesos pueden combinarse en una cadena de procesos. La Figura 13.3 muestra una
«cadena de suministro», donde la salida del proceso del suministrador es la entrada para el proceso de la
organizacion, y la salida del proceso de la organizacién es la entrada para el proceso del cliente.

Respecto a los limites de los procesos se ha de procurar que determinen una unidad adecuada
para su gestion en sus diferentes niveles de responsabilidad.

Por altimo, por factores de un proceso entendemos las personas, materiales, recursos humanos
y los métodos empleados en él. El control de estos factores permite tener el proceso bajo control, de
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Figura 13.3.

Concatenacién de procesos.

REQUISITOS REQUISITOS
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Fuente: ISO 9001:2000.

manera que, si surge algiin resultado no deseado o funcionamiento incorrecto, saber qué factor lo ha
provocado es fundamental para orientar las acciones correctoras o de mejora.

En la Figura 13.4 se recogen los limites, elementos y factores de un proceso, y los proveedores y
los clientes que anticipamos, que pueden ser de dos tipos: internos o externos.

Figura 13.4.
Limites, elementos y factores de un proceso.

ENTRADA / INPUT SALIDA / OUTPUT
PROCESO
PRODUCTO PROVEEDOR PRODUCTO CLIENTE

PERSONAS

* Responsable del proceso
* Miembros del equipo

MATERIALES
* Materias primas
Caracteristicas ¢ Informacién

o Caracteristicas
objetivas

objetivas

RECURSOS FiSICOS Satisfaccion

* Magquinaria y utillaje Criterios de
* Hardware y software evaluacion

Criterios de
evaluacién

METODO DE CAUSAS EFECTOS
* Operacién

* Medicién / evaluacion:
Funcionamiento del proceso
Producto

Satisfaccion del cliente

MEDIDAS DE Eficiencia y eficacia Cumplimiento Satisfaccion

Fuente: Pérez (2004).
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13.2. Tipos de procesos

No existe una clasificacion de los procesos unanimemente aceptada, pues se considera que los procesos
se pueden clasificar con arreglo a diversos criterios.

Asi, una primera clasificacion distingue entre procesos intrafuncionales e interfuncionales atendiendo a
si las actividades encadenadas o procesos son simples o complejos, es decir, implican a una sola funcion
dentro de la organizacién o involucran a varias de ellas. Desde el punto de vista tradicional de la organi-
zacidén por departamentos, Conti (1993) propone que los procesos, generalmente desarrollados en sentido
horizontal, pueden ser intrafuncionales o interfuncionales, es decir, pueden involucrar a uno o a varios
departamentos. Pero, a su vez, y dado el caricter jerarquico de las organizaciones, el proceso también se
desarrolla en vertical implicando a varios niveles de responsabilidad de la organizacién. Esta vision de
los procesos revela los posibles conflictos que habitualmente se generan en el desarrollo normal de un
proceso o que pueden generarse al tratar de introducir mejoras. Cuando el proceso es interfuncional nos
encontramos con problemas derivados de las barreras interdepartamentales vy, debido al caricter vertical
del proceso, coexisten problemas de adscripcién de responsabilidades entre departamentos.

Otra posible clasificacién de los procesos se puede efectuar atendiendo a su mision. Asi, encontra-
mos (Pérez, 2004):

® DProcesos operativos: transforman los recursos para obtener el producto y/o servicio conforme a los
requisitos de los clientes, aportando un alto valor afladido para éstos. Estos procesos conforman
lo que se denomina «Proceso de Negocio», que seria el que comienza y termina con el cliente,
y necesitan recursos para su ejecucion e informacion para su control o gestion. Corresponden
a los requisitos del area 7 de ISO 9001:2000, e incluyen, en el caso de una empresa industrial,
los procesos de: determinacion y revision de los requisitos del producto; disenio y desarrollo del
producto; compras; produccidn y entrega; y comunicacion con el cliente.

® Procesos de apoyo: proporcionan los recursos fisicos y humanos necesarios para el resto de los
procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos. Son procesos transversales que
proporcionan recursos en diferentes fases del «Proceso de Negocio». Corresponden a los requi-
sitos del area 6 de ISO 9001:2000 (excepto «comprasy, que se considera un proceso operativo),
e incluyen los procesos de: gestidon de los recursos humanos (que a su vez incluye los procesos
de seleccidn y contratacién; promocion interna; integracién; comunicacién interna; formaciéon
y prevencion de riesgos laborales); aprovisionamiento en bienes de inversion; mantenimiento de
la infraestructura (servicios generales); y gestiéon de proveedores (de materiales).

® Procesos de gestion: aseguran el funcionamiento controlado del resto de los procesos, proporcio-
nan informacién para la toma de decisiones y elaborar planes de mejora mediante actividades
de evaluacidn, control, seguimiento y medicion. Son procesos transversales. Corresponden a los
requisitos del area 8 de ISO 9001:2000, y son los procesos de: gestidon econdmica;y gestion de
la calidad / medio ambiente (que incluyen procesos de control de los documentos y control de
los registros; medicion de la satistaccién del cliente; auditoria interna; seguimiento y medicién
del producto y de los procesos; anilisis de datos; y procesos de mejora. Algunas organizaciones
pueden tener procesos de gestion especificos, como, por ejemplo, gestiéon de clientes (cuando
se interactiia con el cliente durante todo el Proceso de Negocio) o gestion del proyecto (en
empresas organizadas por proyectos).
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® Procesos de direccion: influyen en todos los procesos que se llevan a cabo en la empresa y tienen
caracter transversal. Serian los procesos de: formulacién, comunicacion y revisidon de la estrate-
gia; determinacidn, despliegue, seguimiento y evaluacion de objetivos; comunicacion interna;y
revision de resultados por la direccion.

Pero quiza la clasificacion de los procesos mas habitual en la prictica es distinguir entre estratégi-
cos, claves o de apoyo.

1. Los procesos clave son también denominados operativos y son propios de la actividad de la em-
presa; por ejemplo, el proceso de aprovisionamiento, el proceso de produccidn, el proceso de
prestacion del servicio, el proceso de comercializacidn, etc.

2. Los procesos estratégicos son aquellos mediante los cuales la empresa desarrolla sus estrategias y
define los objetivos. Por ejemplo, el proceso de planificaciéon presupuestaria, proceso de disefio
de producto y/o servicio, etc.

3. Los procesos de apoyo o de soporte son los que proporcionan los medios (recursos) y el apoyo
necesario para que los procesos clave se puedan llevar a cabo, tales como proceso de formacion,
proceso informatico, proceso de logistica, etc.

También, podemos distinguir entre procesos clave y procesos criticos. En general, los procesos clave
atienden a la definicidn expuesta anteriormente. Estan principalmente orientados hacia la satisfacciéon
del cliente y en ellos se emplean una gran cantidad de los recursos disponibles por la empresa. Por otro
lado, un proceso es critico cuando en gran medida la consecucidon de los objetivos y los niveles de calidad
de la empresa dependen de su desarrollo.

13.3. El modelo de relacion cliente-proveedor interno

En todo proceso, el responsable del mismo tiene como misién apoyar y coordinar a las distintas funcio-
nes que intervienen en él para conseguir la satisfaccion del cliente. De modo que se puede afirmar que
uno de los objetivos de la gestion por procesos es la orientacion al cliente, entendiendo el concepto de
cliente en su sentido mas amplio: «todas las personas sobre quienes repercuten los procesos o productos
de la empresa». Por tanto, conviene diferenciar los distintos tipos de clientes que pueden verse afec-
tados por uno o mas procesos. Asi, consideramos dos tipos de clientes: los clientes externos y los clientes
internos. Cliente externo es toda persona que no forma parte de la empresa y adquiere los productos
y/0 servicios de ésta. Sin embargo, el cliente interno es toda persona que forma parte de la empresa y
«compra documentos, informacidn, procedimientos, materiales o piezas, para agregarles su propio tra-
bajo y volver a vender a otro cliente». Este concepto nace de la consideraciéon de todos los empleados
como miembros involucrados en una relacion cliente-proveedor interno. Dentro de la empresa, todos
sus miembros son alternativamente clientes y proveedores de otros en la misma empresa. El proposito
de considerar a los empleados como clientes internos no es otro que conseguir la satisfaccion de todos,
de manera que cuando las relaciones lleguen al cliente externo se obtenga la maxima satistaccion de
este altimo (véase el Cuadro Calidad en accion 13.1).

En una gestién de empresa tradicional, cada persona concentra su esfuerzo en las tareas que tiene
asignadas, tratando de realizarlas conforme a las instrucciones o especificaciones recibidas, pero des-
conoce o tiene poca informacién sobre como repercute su trabajo en el resultado final de la empresa.
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Ahora, en la gestion por procesos, evidentemente, el trabajo de cada persona es visto como un proceso
que entrega un producto o servicio con valor intrinseco a un cliente, ya sea interno o externo. En
este caso, las personas que son conscientes de trabajar dentro de una cadena de valor anadido, aceptan
obligaciones y asumen responsabilidades para trabajar mas eficazmente y conseguir objetivos comunes
(véase el Cuadro Calidad en accién 13.2).

Esta nueva forma de concebir el trabajo supone que la gestion diaria de las interacciones se hace a
nivel de proceso y normalmente requiere cambios en el comportamiento de las personas. Cada persona
pasa a ser ahora cliente y proveedor al mismo tiempo.

CALIDAD EN ACCION 13.1

EJEMPLO DE RELACION CLIENTE-PROVEEDOR INTERNO

Si el que prepara un albaran de entrega entiende que el operario de almacén que prepara el envio es su cliente,
procurara que la informacion en el albaran sea completa; por ejemplo, no omitira el cédigo postal en la direccién,
la descripcion de la mercancia serd completa y totalmente legible, incluird los cédigos de los productos, etc. y
quizas hasta la fecha de entrega prometida o cualquier otra informacién que, contribuyendo a agilizar el trabajo del
operario del almacén, colabore en la posibilidad de obtener la satisfaccion completa del cliente externo.

Fuente: Fernandez (2003: 62).

CALIDAD EN ACCION 13.2

:PARA QUE SIRVE NUESTRO TRABAJO?

En los trabajos administrativos y de gestion resulta bastante frecuente que el empleado conozca para qué sirve su
trabajo y cémo éste contribuye a los resultados de la empresa; por ejemplo, una persona que recibia los partes
sobre el avance de los trabajos de instalacién en centrales telefénicas en construccién, creia que la informacion
que recibia y procesaba sélo se utilizaba con fines de periodificacién contable. Se sorprendié al conocer que
la direccion de la division utilizaba esa informacion para desarrollar acciones en casos de retrasos que hicieran
peligrar la fecha de finalizacién, y que esas acciones solian afectar seriamente a los costes. La calidad de su trabajo
mejoro ostensiblemente, desapareciendo los «pequefios errores administrativos», que él creia que no tenian ninguna
importancia.

Otro claro ejemplo es el que ocurria entre el departamento comercial y el administrativo de una red de ventas de
automoyviles. El departamento comercial, al realizar la venta de un coche, debia rellenar una hoja de pedido donde
se recogia una serie de datos que, posteriormente, iban a ser utilizados para realizar la facturacion y financiacion
del importe del coche. Con mucha frecuencia ocurria que las hojas de pedidos que llegaban al departamento de
administracion se enviaban sin todos los datos. Esto originaba que «alguien» del departamento debia ponerse en
contacto con el cliente y pedirle los datos que faltaban. Lo que en un principio se podia resolver en un solo paso,
se alargaba durante dias, con llamadas y «visitas extras» que molestaban mucho al cliente. El problema residia
en que los comerciales no conocian a fondo una de las tareas que desarrollaban, que denominaron «Rellenar
las hojas de pedidos con todos los datos necesariosy. La solucién fue redactar un documento escueto donde se
explicaba concretamente para qué servian los datos, como podian conseguirse y cuando era necesario obtenerlos.
Al disponer de esta informacion los comerciales disminuyeron la tasa de errores en la cumplimentacion de la hoja
considerablemente y, como consecuencia, se disminuyé el tiempo de respuesta del proceso administrativo.

Fuente: Fernindez (2003: 37) y Senlle, Martinez y Martinez (2001: 36).
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El modelo «cliente-proveedor interno» es la base de un sistema operativo basado en equipos de
trabajo. Su implantacioén ha de comenzar desde fuera hacia dentro, es decir, comenzar por el proveedor
interno-cliente externo e ir desplegando sus necesidades a lo largo de todo el proceso (Pérez, 2004).

El modelo «cliente-proveedor interno» (Figura 13.5) permite mejorar la eficiencia y la eficacia
de la organizacion, fomentar el aprendizaje, hacer mas fluida la informacién, incrementar la cohesion
interna, y a nivel personal, facilita una «visién del conjunto» formado por su proveedor y su cliente (Pé-
rez, 2004). Aqui, los proveedores y los clientes internos interactian y proporcionan realimentacion.

Figura 13.5.

Modelo «cliente-proveedor internoy.

Informacién Informacion
o :
: Y ' :
! Y
Output YO Output
C | Proveedor | P » C | Factoresdel | P » C Cliente P
i proceso T
: : [} :
Feedback Feedback

Fuente: Pérez (2004).

13.4. Representacion grafica de los procesos

Como hemos apuntado anteriormente, todos los procesos se pueden representar graficamente. La forma
mas usual de representacion grafica es la utilizacidon de diagramas. El uso de éstos facilita la comprension
global del proceso por la presentacion visual que facilita la comunicacidn, ejecucién y anilisis de los pro-
cesos. Entre este tipo de herramientas destacan el diagrama de bloques y el diagrama de flujo'.

Sin embargo, ante la diversidad de herramientas con esta finalidad, lo importante no es qué méto-
do de representacidn se utilice, sino que la forma de representar los procesos, funciones, operaciones y
actividades que deben realizarse resulte facilmente comprensible por la claridad (Fernandez, 2003).

Nosotros, entre las distintas formas de representacién existentes, hemos seleccionado el Qualigram-
me, por ser un método muy reciente y por las numerosas ventajas que posee su utilizacion.

! Véase el Capitulo 21.
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La representacion grafica Qualigramme se basa en una estructura piramidal® que distingue tres nive-
les de modelizacion: nivel 1 (procesos de la empresa), nivel 2 (procedimientos de organizacién) y nivel
3 (instrucciones de trabajo).

En la Figura 13.6 se muestra la pirdimide Qualigramme con sus tres niveles y las preguntas que
debe responder la empresa en cada uno de ellos. El primer nivel lo constituyen los procesos de la
empresa. Recoge el enfoque estratégico de la organizaciéon como: la mision, politicas a emprender,
objetivos a alcanzar e interrelaciones entre los distintos objetivos. Estos elementos se encuentran,
normalmente, en el manual de calidad de la empresa. El segundo nivel son los procedimientos de
la organizacidén y representa el enfoque organizativo de la empresa. Se trata de definir las relaciones
clientes-proveedores internas, indicando no sdlo las acciones a realizar, sino también las distintas
informaciones a intercambiar y las herramientas a utilizar. El tercer nivel estd formado por las ins-
trucciones de trabajo y constituyen el enfoque de campo. Permite identificar las operaciones ele-
mentales que hay que llevar a cabo para desarrollar una tarea, asi como los controles y las acciones
correctoras adecuadas.

Figura 13.6.
Piramide Qualigramme.

_> Procesos de la empresa

iPor qué? ;Hacia qué?

_> Procedimientos de organizacién

iQuién hace qué? ;Qué se hace!

_> Instrucciones de trabajo

i{Coémo se hace?

A continuacién vamos a explicar brevemente como se representa graficamente con Qualigramme
cada uno de estos tres niveles, que suponen la descripcidn de procesos, procedimientos e instrucciones
de trabajo dentro de la organizacion.

2 Al igual que la pirdmide que estructura el sistema documental de la empresa propuesta por las normas ISO. El pico de
esta pirimide estd formado por los documentos que expresan los grandes principios generales y la filosofia de la empresa con
respecto a la calidad. Generalmente, es un documento tnico que se denomina Manual de Calidad. El segundo nivel representa
los procedimientos generales de la organizacién necesarios para alcanzar los principios generales expresados en el Manual
de Calidad. Se describen métodos de trabajo de la empresa y constituyen el Manual de Procedimientos. El tercer nivel de
documentacion lo forman las Instrucciones de trabajo, que expresan con profundidad la forma de realizar una tarea concreta
especificada en el Manual de Procedimientos.
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13.4.1. Descripcion de procesos

Mediante el método de descripcion grafica Qualigramme, existen varias formas posibles de representar
los procesos, con distinto grado de detalle cada una (Berger y Guillard, 2001%):

1. Cartografia macroscépica. Presenta el conjunto de procesos de la empresa.
2. Cartografia relacional. Identifica relaciones entre procesos.

3. Cartografia detallada. Muestra los subprocesos y procedimientos que integran un proceso, asi
como sus relaciones.

Antes de proceder a explicarlas detalladamente, la Figura 13.7 presenta los simbolos basicos que
permiten representar todas las situaciones relacionadas con los procesos.

Figura 13.7.
Simbolos basicos para la descripcion de procesos (nivel 1).

Unidad, servicio u organismo externo.

Proceso Se expresa en forma de objetivos.

Subproceso . -
P Indica en detalle los objetivos de un proceso.

Procedimiento

Actividad necesaria para realizar un proceso.

% Indica el intercambio de informacién entre

agentes y actividades.

Indicador de resultado.

e T Indicador de interfaz.

1. Cartografia macroscépica

Es un modo de representacién muy global, donde se recogen los diferentes procesos que se llevan a cabo
en la organizacidn, asi como las entidades externas importantes con las que se mantienen relaciones.

* Berger y Guillard (2001) incorporan la posibilidad de realizar también una representacion transversal del proceso, que
se situaria entre los niveles 1 y 2 de la piramide Qualigramme. Claramente, permite conocer las diferentes etapas, ordenadas
cronolégicamente, que hay que seguir para conseguir la satistaccién del cliente, desde la identificacién de la necesidad del
cliente hasta la entrega del producto o servicio. Para conocer mas sobre este tipo de representacion constltese Berger y
Guillar (2001).
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La Figura 13.8 muestra el esquema general de una cartografia macroscopica.

Figura 13.8.
Cartografia macroscopica.

Nivel | Ref. P-003 Version |
Aprobado Ejemplo Cart Macroscépica 21/03/05 LOGOTIPO
Revision: Director de Calidad Aprobacion: Comité de Calidad
PROCESO | PROCESO 5
PROCESO 2 PROCESO 4

2. Cartografia relacional

a cartografia relacional permite identificar las relaciones entre los procesos, observando cémo los
L t fla rel 1 te identifi 1 1 tre 1 b d 1
procesos interactiian entre siy sus relaciones con las entidades externas.

En ocasiones, para representar las distintas relaciones entre los procesos es necesario hacer varios
graficos, claros y sintéticos, en lugar de uno solo que resulte complejo e incomprensible. El objetivo es
facilitar una rapida comprensiéon de los objetivos del proceso examinado. Para ello, podemos realizar
dos grificos diferentes examinando las relaciones desde dos perspectivas: «vision proveedor» y «vision
cliente».

Desde una «visidon proveedor, el proceso examinado es el proveedor (productor) de los demas
procesos y entidades externas (obsérvese que todas las flechas salen de él; Figura 13.9).

Por otro lado, una «visiéon cliente» muestra al proceso examinado como cliente (destinatario)

de los demis procesos y entidades externas (obsérvese que todas las flechas se dirigen a él; Figu-
ra 13.10).

3. Cartografia detallada

Es la cartografia con mas grado de detalle sobre el proceso del nivel 1 de la pirimide Qualigramme.
Muestra cuales son los subprocesos y los procedimientos que hay que llevar a cabo para alcanzar los
objetivos asignados (Figura 13.11).



854 I GESTION DE LA CALIDAD: CONCEPTOS, ENFOQUES, MODELOS Y SISTEMAS

Figura 13.9.

Cartografia relacional «visién proveedor.

Nivel | Ref. Pr-007 Versién
Aprobado Cartografia Relacional (Proveedor) 21/03/05 LOGOTIPO
Revision: Director de Calidad Aprobacion: Comité de Calidad
\nformacién / \nformacion /
\_Informacién / | /
\ PROCESO 5 —
\_Informacién / PROCESO 4
PROCESO 2 \nformacién / \/
PROCESO 3
Figura 13.10.
Cartografia relacional «vision clientey.
Nivel | Ref. Pr-008 Version
En creacion Cartografia relacional (Cliente) 21/03/05 LOGOTIPO

Revisién: Director de Calidad

Aprobacion: Comité de Calidad

PROVEEDOR

PROCESO 2

CLIENTE

PROCESO |
\_Informacién / \_ Informacién ) \_Informacién /
PROCESO 5
—P
| \nformacién / —
\Informacién /
—

PROCESO 3

PROCESO 4
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Figura 13.11.
Cartografia detallada.

Nivel | Ref. Pro 001 Versién 001
LOGOTIPO
Ejemplo genérico Cartografia detallada 20/03/05
PROCESO |

\

\Informacién/ \Informaciénﬁ/

PROVEEDOR

PROCESO 2

)

iROCESC%S \_Informacién /
SUBPROCESO 5. | 4"’//

_— Procedimiento -
" | | \Unformacién
\nformacion / 5.1.1

ProceDIMIENTO 5.3

| L —P PROCESO 3
/\ nformacién /

/v SUBPROCESO 5.2

\_Informacion /
_— \_Informacién /
\_Informacién /
CLIENTE ..
\_Informacién /

N

PROCESO 4

En este tipo de cartografia se representan flechas de entrada y salida que indican los flujos de in-
formacion que se intercambian entre los procesos, subprocesos y procedimientos representados.

Por dltimo, como muestra la Figura 13.7, la representaciéon grafica en Qualigramme incluye dos
simbolos que diferencian dos tipos de indicadores:

. ‘ Indicador de resultado, vinculado a procesos, subprocesos, procedimientos o instrucciones
se coloca en las formas rectangulares del grafico (véase la Figura 13.11) y mide la con-
secucién de un objetivo asignado. Cuando aparece este simbolo siempre existe una ficha
descriptiva de indicador como la que muestra la Figura 13.12.

. u Indicador de interfaz, vinculado con las relaciones cliente-proveedor. Este simbolo que lla-
mamos «contrato» se coloca siempre sobre flechas de informacién (véase la Figura 13.11),
e indica que una parte del contrato se compromete a poner a disposicion de la otra parte
unas informaciones adecuadas, segin condiciones preestablecidas. Se puede crear una ficha
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de indicador para seguir el cumplimiento del contrato, aunque lo habitual es redactar un
texto con los detalles: naturaleza del suministro, criterios de aceptaciéon (conformidad),
plazos de puesta a disposicidn y forma o soporte de transmision.

Figura 13.12.

Ficha de indicador de resultado.

i Ficha de indicador
Descripcion del objetivo a alcanzar Texto
Proceso o subproceso Texto
Responsable del indicador Texto

Respuesta a las exigencias

. . . Texto
(cliente / normativa / organismo)
Indicador
. . Texto
(método de calculo)

Valor actual Texto

Valor objetivo Texto
Comentario Texto

Fuente: Berger y Guillard (2001).

13.4.2. Descripcion de procedimientos

Los procedimientos permiten saber «quién hace qué» y «qué se hace» con respecto a un objetivo
concreto.

Un procedimiento integra varios roles (o funciones), las instrucciones que realizan, los medios
principales que requieren para ello (herramientas, materiales y documentos) y una cronologia de des-
empeio de las instrucciones.

Para redactar un procedimiento de forma grafica segn el lenguaje Qualigramme, es importante
seguir las siguientes indicaciones (Berger y Guillard, 2001)*:
— Determinar los papeles o roles implicados: rol externo; roles internos; unidades.

— Identificacién del elemento desencadenante: informacién procedente de un rol externo o de
una actividad anterior.

— Identificar todas las instrucciones que integran el procedimiento.

— Para cada instruccién, implementar un cuestionario® con once cuestiones a responder (véase la
Figura 13.13).

* Para conocer mejor la redaccién de procedimientos utilizando el lenguaje Qualigramme constltese el capitulo seis de
Berger y Guillard (2001).

> Como el que plantean Berger y Guillard (2001), quienes senalan que este cuestionario resulta muy til para abordar la
descripcién de procedimientos y, aunque puede parecer complejo, en la prictica es ficil de asimilar, y las personas encargadas
de la redaccién de procedimientos lo aplican de manera intuitiva. Es genérico y se puede aplicar a todas las instrucciones.
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— Asignacién de los medios (materiales y documentos) para la realizacion de las instrucciones.

— Comentario de las formas graficas que lo requieran (breve para aclarar a qué se refiere la forma).

— Definir las instrucciones a desarrollar. Aquellas instrucciones que presenten riesgos o requieran
vigilancia especial deben ser desarrolladas mediante un zoom hacia un nivel 3, como se especifi-
ca en el apartado siguiente (descripcidn de una instruccidn). También se pueden emplear otras
formas para explicar como se debe realizar una instruccion, tales como: el comentario (texto
corto aclaratorio), el documento de soporte (con la forma «herramienta documento») o la ma-
croinstruccion (consiste en detallar las tres o cuatro grandes operaciones que permiten realizar
y controlar la instruccién).

— Identificar el elemento que finaliza el procedimiento.

— Identificar responsabilidades: senalar el rol responsable del procedimiento, asi como el responsa-
ble y los participantes de las actividades compartidas.

Figura 13.13.

Cuestionario para cada instruccion.

. {Quién? (Permite colocar la instruccién en columna correcta)
{Qué? (Descripcion de la instruccion)

. {Qué informacion? (Informacién que lanzan las instrucciones)
. {De qué? ;De donde? (Origen de la informacién)

. i{De quién? (Rol que proporciona la informacién)

. {€6mo? (Forma de realizar la instruccion)

. iCon qué? (Medios necesarios)

. iQué informacién? (Produce la instruccién)

. {Hacia qué? ;Hacia donde?

© v ® N o U A W N

. {Hacia quién?

. {Qué obligacion? (Especificaciones: tiempo, coste, control, técnicas...)

Fuente: Berger y Guillard (2001).

También, el cumplimiento de las siguientes reglas® ayuda a la creacién de la representacién grifica
de los procedimientos:

* No superar el tamafio A4.

¢ Colocar seis roles como maximo.

* Representar entre cinco y diez instrucciones como maximo.

® La descripcion de una instruccidn siempre lleva un infinitivo y nunca una «y».

¢ Estas reglas han sido extraidas de las dieciocho reglas de redaccion que proponen Berger y Guillard (2001) para que la
redaccion de los procedimientos graficos sea eficaz.
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¢ Cada instruccién tiene al menos una flecha de informacién de entrada y otra de salida.

* Un medio (material, herramienta o documento) siempre va unido a una instruccion.

¢ Siempre debe identificarse un rol responsable.

Los simbolos basicos empleados para la representacion grafica son los que muestra la Figura 13.14.
Partiendo de estas formas basicas, Qualigramme utiliza también otros simbolos para sefialar, por ejemplo,

el inicio del procedimiento y el fin de éste, acciones imperativas o distintas alternativas’. Estos se mues-
tran siempre en la leyenda de procedimiento para facilitar la interpretacion (véase la Figura 13.15).

Figura 13.14.

Simbolos basicos para un procedimiento (nivel 2).

Rol interno o actor.

Operaciones elementales que se deben
realizar en el puesto de trabajo.

Instrucciéon

Materiales y documentos necesarios para
Herr;Imi as realizar las instrucciones. Estan unidas a
las instrucciones con lineas discontinuas.

Flecha de informacion. Permite visualizar
Informacion los flujos de informacion. Relaciones
clientes-proveedores internos.

13.4.3. Descripcion de una instruccion

Las instrucciones de trabajo permiten conocer «como se realiza una actividad concreta», asignada a
un Unico rol. Deben ser muy detalladas y recoger todas las operaciones necesarias para realizar la acti-
vidad que se describe®. Pertenecen al tercer nivel de la pirdimide Qualigramme.

Para redactar una instruccién de trabajo de forma grafica es necesario:

1. identificar el rol implicado
2. enumerar las diferentes operaciones que se desarrollan de forma cronoldgica

3. destacar las herramientas (materiales y documentos) necesarias para realizar las operaciones

7 Para conocer en profundidad todo el vocabulario y la sintaxis, asi como las reglas de redacciéon empleadas para la re-
presentaciéon de un procedimiento con el lenguaje Qualigramme, véase el capitulo 6 de Berger y Guillard (2001).

¥ En realidad, las reglas de redaccién de una instruccién establecidas por el lenguaje Qualigramme sefialan que una
instruccion integrara cinco operaciones como minimo y diez operaciones como maximo (exceptuando las operaciones de
control y acciones correctoras). Véase Berger y Guillard (2001).



13. LA GESTION DE LA CALIDAD POR PROCESOS I 859

Figura 13.15.

Descripcidn de un procedimiento.

Cédigo de ref® Pr 001
LOGOTIPO Autor: Director de Seccién | Version | [ 25/10/04
Aoh PROCEDIMIENTO 5.1.1
plicable

JQUIEN HACE QUE?

Para cada nuevo proyecto

Infort

Controller

RO
Responsable
de proyecto

Titulo del doc.

macen |

instruccién de

trabajo

\@

Informacién

acion

W

Informacién

P
Instruccion C

Titulo del doc.

R
olaborativa 4 -

o

nformacion

Informacion

Informacion

MACROINSTRUCCION
7

Instruccién 7.1
W4

Informacién

Informacion

4 dias habiles

Instruccién 7.2

Informacién

Instruccion 7.3
W4

Informacion

P
Instruccion C

= Titulo del doc

R
olaborativa 8

Informacion

Leyenda PROCEDIMIENTO
(Niv.2P)

Pnidad ) Informacién
Documento

MACRO-
INSTRUCCION

Anterior Inicio
S
%

Herramienta Posterior

x R
Instruccién colaborativa

Instruccién
T

Fin
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Sélo se deben describir las instrucciones de trabajo que contengan riesgo, es decir, probabilidad de
aparicién de disfunciones o disconformidades, y por tanto, necesiten una vigilancia especial.

Con los simbolos basicos empleados para la representacion grafica de la instruccidn se pueden
representar todas las situaciones (Figura 13.16).

Figura 13.16.

Simbolos basicos para una instruccion (nivel 3).

Rol interno o actor. Es genérico y puede ser
desempeiiado por distintas personas.

Es lo que debe realizar el rol. No puede ser
Operacién fragmentada. Se describe con texto corto y
siempre un verbo en infinitivo.

Materiales y documentos necesarios para
Herr;Jmi as realizar las operaciones. Estdn unidas a
las operaciones con lineas discontinuas.

Flecha de informacion. Indica las
Informacién informaciones generadas de una instruccién
de trabajo.

Aparte de estos simbolos basicos, Qualigramme emplea otras formas para indicar el inicio, fin, im-
perativos, operacidon de control, operacidon correctora, etc.”. En la Figura 13.17 se recoge un ejemplo de
descripcién de una instruccion de trabajo.

Todas las instrucciones de trabajo se deben representar en un formato que no supere una pagina
A4 y que esté dividido en tres columnas que recogen: el rol que desempena la instruccion con las
distintas operaciones a realizar, el plan de autocontrol y las acciones correctoras que se deriven de los
controles no satisfactorios (véase la Figura 13.17).

Como ejemplo aplicado veamos la representacion grafica del proceso «ventas promocién propia»
(Figuras 13.18, 13.19, 13.20 y 13.21), del procedimiento «tratar reformas preentrega» (Figura 13.22) y
de la instruccidn «planificar ejecucién de reforma» (Figura 13.23) de una empresa constructora deno-
minada Construcciones del Mediterraneo.

13.5. La gestion de los procesos

El término gestién ha recibido numerosas acepciones, de modo que cada persona lo define a su manera
o entender, lo cual dificultad la unanimidad de interpretacién. La norma ISO 9000:2000 define ges-
tidén como las «actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién». Segtin Pérez (2004),

? Para conocer en profundidad todo el vocabulario y la sintaxis, asi como las reglas de redaccién empleadas para la re-
presentacion de una instruccién con el lenguaje Qualigramme, véase el capitulo 7 de Berger y Guillard (2001).
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«gestionar es hacer adecuadamente las cosas, previamente planificadas, para conseguir objetivos (com-

probando posteriormente el nivel de consecucion)».

Figura 13.17.
Instruccién de trabajo.

Ref.1-001
LOGOTIPO [ Version | [ 26/10/04
i INSTRUCCION |
plicable ,COMO?

Responsable Plan de autocontrol Acciones correctivas
de proyecto
Rol Destino/
Procedencia

Accién desencadenante

Informacion

[t

Operacién

Informacion

Operacién Control a

no
|
Operacion Control b no
no
Operacién Control ¢ [~

Macrooperacién | grror

DaTOS

Operacién ©
Correctora o

Operacion |

Informacién

Informacion

/0\ — €
Operacién Control d Operacion 2
——no
Correctora B

Informacion

Accién posterior

Inicio

L da INSTRUCCION i
e . I S

Fin
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Figura 13.18.

Cartografia macroscopica del proceso «ventas promocién propiay.

n 103 PP ™~

Construcciones PROCESO Versién N.° 3 | Leyenda PROCESO (Niv.IP) I

del Autor : del 31/10/03 | PROCESO I | SUBPROCESO ormacion )

Mediterraneo _ ‘ VENTAS PROMOCION PROPIA
iPOR QUE?

RECURSOS HUMANOS

CLIENTE

GESTION DE LA CALIDAD

VENTAS DE PROMOCION

CONTRUCCION

PROPIA
DISENO
Lerenda PROCESO susmcm‘ ‘

Cartografia relacional vision proveedor del proceso «ventas promocion propiay.

Figura 13.19.

i 1103 ion N.° iv.
Construcciones PROCESO Versién N.° 3 | Leyenda PROCESO (Niv.IP) EnTioad s
del Autor : del 31710103 PROCESO I | SUBPROCESO
Mediterraneo _ VENTAS PROMOCION PROPIA
iPOR QUE?

RECURSOS HUMANOS

Perfil y necesidades
de personal

Necesidades
Formativas

CLIENTE

Satisfaccion
necesidades

Solucién
problemas
técnicos

Escritura
piblica

VENTAS DE PROMOCION

GESTION DE LA CALIDAD

Informacién de Sistema
Gestion de Calidad

CONTRUCCION

PROPIA
Informes
Informes
DISENO j \L
:.;'yer;:i; PROCESO Im ‘ SUBPROCESO ‘ Informacion ‘
iv.
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Figura 13.20.

Cartografia relacional vision cliente del proceso «ventas promocion propia».

i PROCESO 1103 Version N.° 3 | Leyenda PROCESO (Niv.|P)
Construcciones Autor: del 31/10/03 EXTERNA, Informacién
del = PROCESO I | SUBPROCESO
Mediterraneo _ VENTAS PROMOCION PROPIA
iPOR QUE?

CLIENTE
GESTION DE LA CALIDAD
RECURSOS HUMANOS
Necesidades

Trabajadores
VENTAS DE PROMOCION

PROPIA

Definicién
procedimientos

Informes
técnicos

Presupuestos

Plan de Trabajo
CONTRUCCION

ENTIDAD)
P ROCEDIMIENTO \ormacien | ‘

DISENO

Leyenda PROCESO

(Niv.IP) SUBPROCESO

De las diferentes definiciones de gestién queremos sefialar dos aspectos muy importantes: «los obje-
tivos son elementos imprescindibles para que exista la gestién» y «la gestiéon no finaliza con la medicion
sino que debe incorporar mejora».

Es bastante habitual en las organizaciones gestionar los procesos productivos y los relativos al area
de ventas, pero inusual gestionar otro tipo de procesos de servicio internos o de relacion cliente-pro-
veedor interno. Actualmente, se pueden y se deben gestionar variables como la satistaccién del cliente
y todos procesos llevados a cabo en el organizacién. Tradicionalmente, esto no se gestionaba debido
principalmente a la dificultad y necesidad de encontrar sistemas de medicién y evaluacidon adecuados.
La gestion de la satisfaccion del cliente supone disponer de medidas de la percepcién del cliente so-
bre la satisfaccién de su auténtica necesidad y no sélo del producto y/o servicio vendido. La gestion
de procesos supone disponer de sistemas para medir y evaluar el funcionamiento de los procesos y
no so6lo del producto del proceso. La medicién es un elemento esencial para poder gestionar. «No se
puede controlar aquello que no se mide y no se puede gestionar lo que no estd bajo control» (Pérez,
2004:117).

La gestion por procesos'’ es una prictica que consiste en gestionar integralmente cada uno de los
procesos que tienen lugar en la empresa, y no Gnicamente los procesos productivos o relativos al area
de ventas, como tradicionalmente se ha venido haciendo.

" Recordemos que es un principio de la Gestién de la Calidad Total y esta recogido tanto en la serie de normas ISO
9000 como en el Modelo EFQM de Excelencia.
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Figura 13.21.

Cartografia detallada del proceso «ventas promocién propiay.

. 1103 Version N.° 3 | Leyenda PROCESO (Niv.IP)
Construcciones :Roc‘ES° :T;’I;'IZ'/O: e il —
del utor : © | PROCESO I | SUBPROCESO

Mediterraneo

VENTAS PROMOCION PROPIA

{POR QUE?

VENTAS PROMOCION PROPIA
Marketing

DIRECCION COMERCIAL
. P
formativas i i \Necesidades de publicidad

Renunciar sin reventa

|

Informes VENTA
TRATARVENTA entrega

Solicitar reformas
postentrega
ADMINISTRACION

COMERCIAL Satisfaccion Ejecutar reformas.
diente postentrega

Recursos Humanos
FORMACION

SELECCION PERSONALY Formacisn

Perfil y necesidad
personal

1

efinicién procedimientos

Elementos de publidad

Coordinacién y objetivos

POSVENTA
Tratas Gestion de la calidad

|

Informacién de sistema

Pagar facturas \ Operaciones j calidad

Procesar cobro
\ Satisfaccion j Entregar viviendas \‘w DISENO

Preparar necesidades
Escrituracién —
En r vivient
Liquidacion diferida
Informes
Escriturar

Solucién problemas
técnicos
Escricura publica

CONTRUCCION
CLIENTE

o
Lerenda PROCESO Froceso_] ‘SUBPRQCESO‘ o | ‘

Preventa

I

Desde el punto de vista de la gestidon por procesos, la empresa se concibe como un sistema de
procesos interrelacionados entre si que contribuyen conjuntamente al incremento de la satisfaccion del
cliente (Casadests et al., 2005).

Es importante sefalar que una orientacién a procesos supone vinculacidn de la gestion por procesos
con la estrategia de la empresa, para evitar caer en la tentacién de no hacer nada mis que cambiar el
nombre a los procedimientos ya existentes o a los departamentos y pasar a denominarlos «procesos».
Una orientacién a procesos verdadera supone la identificacién y gestion sistematica de todos los pro-
cesos desarrollados en la organizacion y en particular las interacciones entre ellos.

13.5.1. Etapas de la gestion de un proceso

Para gestionar cualquier proceso resulta imprescindible comprender el concepto de gestion y el con-
cepto de procesos definidos con anterioridad. Posteriormente, los pasos a seguir son los que muestra la
Figura 13.24 (Pérez, 2004) y consisten en:

1. Asignar y comunicar la mision del proceso y los objetivos de calidad, tiempo / servicio y coste
del proceso, coherentes con los requisitos del cliente y la estrategia de la empresa.
2. Fijar los limites del proceso, en los términos explicados en el primer apartado de este capitulo.
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Figura 13.22.

Descripcion del procedimiento «tratar reformas preentregay.
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Figura 13.23.

Descripcién de la instruccidn «planificar ejecucion de reformanx.
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3. Planificar el proceso, realizar la representacion grafica del proceso y sefialar los indicadores y
medidas del proceso y del producto.
4. Establecer la secuencia de los procesos y las distintas interacciones entre ellos.

1

. Asignar los recursos necesarios, fisicos y de informacién, para la realizacién y el seguimiento
(control) del proceso.

. Ejecutar el proceso.

. Medicion y seguimiento del proceso.

. Proponer acciones correctoras y ejecutarlas si se observa alguna desviacion respecto a los objetivos.

O 0 N

. Iniciar el proceso de mejora continua del proceso.

En algunas ocasiones, la empresa se debe plantear la posibilidad de aplicar las mejoras encontradas
o medidas correctoras en otros procesos.

Figura 13.24.

Etapas en la gestion de un proceso.
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Fuente: Adaptado de Pérez (2004).
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13.5.2. Caracteristicas de un proceso bien gestionado
Las caracteristicas de un proceso bien gestionado son las siguientes (Pérez, 2004):

* Tener bien identificados a los clientes y a los proveedores del proceso.
® Tener una misiéon claramente definida.

* Disponer de objetivos cuantitativos y cualitativos, asi como indicadores que midan el grado de
cumplimiento.

® Tener una persona responsable del proceso, por tanto, que lo controle.

® Tener limites concretos de principio y fin.

* Disponer de recursos y de la tecnologia de la informacién necesaria para poder realizarse.
* Incorporar un sistema de medidas de control.

* Minimos puntos de control, revisién y espera.

¢ Estar «bajo control estadistico», es decir, sin variabilidad debida a causas especiales.

¢ Estar normalizado y documentado.

® Mostrar las interrelaciones con otros procesos internos y del cliente.

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

¢ Ser lo mas sencillo y facil de realizar posible.

13.6. El sistema de control de la gestion por procesos

Como ya se ha apuntado, la gestiéon por procesos supone desarrollar un sistema de control que permita
medir y evaluar el output de los procesos y el funcionamiento de éstos, ademas de permitir medir la
satisfaccion del cliente, bien sea interno o externo. Con ello, el sistema de control puede determinar
qué procesos necesitan ser mejorados o redisenados, estableciendo prioridades y generando el contexto
adecuado para planificar y emprender acciones de mejora.

CALIDAD EN ACCION 13.3

Un mal sistema de control o un sistema que no se cumple, es peor que la no existencia del control sistematizado. Si sabemos
que una puerta no tiene llave, no dejamos objetos valiosos, pero si creemos que la cerradura es buena y no lo es, el
riesgo es extraordinariamente alto.

Fuente: Fernandez (2003: 176).

Asi pues, el sistema de control de la gestion por procesos supone centrarse en el grado de contri-
bucidn a la satisfaccion del cliente a través de todos aquellos procesos que se llevan a cabo dentro de
la organizacion. Esta formado por una serie de elementos interrelacionados entre si y con un objetivo
comun: incrementar la eficacia y eficiencia de los procesos de tal forma que se aumente la satisfaccion
del cliente. Por tanto, el sistema de control se centrara en variables que proporcionen informacién sobre
los resultados y el funcionamiento del proceso, y por otro lado, variables relacionadas con la satisfaccion
del cliente.
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El sistema de control tradicional centra su atencion en la medicién de variables financieras. Ahora,
el sistema de control adecuado exige, aparte de la medicion de estas variables, la consideracion de otras
medidas e indicadores igualmente importantes que proporcionaran informacién ttil para la toma de
decisiones, que conducira al desarrollo de acciones preactivas, y no so6lo reactivas, como ocurre con el
sistema de control tradicional.

El «control por procesos» consiste en definir qué se debe controlar para conseguir los objetivos de
cada proceso. En definitiva, determinar los objetivos de control.

CALIDAD EN ACCION 13.4

A nivel de control tradicional,a los resultados, se deberian afadir otros dos: procesos y riesgos. jA nadie se le ocurre
conducir su coche mirando exclusivamente por el espejo retrovisor!

Fuente: Pérez (2004: 140).

Las principales razones para medir los diferentes procesos son: (1) mantenerlos bajo control, de
forma que se evite la variabilidad no deseada o planificada, (2) recoger informacién para gestionarlos
correctamente, de manera que se consigan los objetivos previstos y se puedan mejorar.

Cuando una empresa ha identificado todos sus procesos debe «definir unos criterios que permitan se-
guir y medir el dinamismo del proceso y la mejora constante de los resultados» (Berger y Guillard, 2001).

Pero, exactamente, ;qué debe ser medido? A diferencia del sistema de control tradicional, ahora la
empresa debe medir:

1. Caracteristicas objetivas del producto del proceso

En la gestion por procesos,lo primero que hay que hacer es formalizar el producto/s de los procesos para poder
llevar a cabo las mediciones. Posteriormente, hay que responder a cuatro preguntas: ;qué medir?, ;con qué
medir?, ;cuando? y ;dénde? Por tltimo, se ha de evidenciar el cumplimiento de la medicién formalizada.

Como ya hemos estudiado, graficamente el Qualigramme nos presenta indicadores de resultados
que dan respuesta a las cuatro preguntas formuladas anteriormente. Estos indicadores permiten medir
la eficacia de las acciones realizadas y conocer si se han logrado los objetivos previstos asignados a cada
accion. Hay que sefialar que en Qualigramme se asignan indicadores tanto a los procesos como a los
procedimientos ¢ instrucciones de trabajo, de forma que se asegura la eficacia pero sin descuidar la
eficiencia, optimizacidn de los recursos necesarios para la realizacion de las acciones. En la Figura 13.25
se presenta un ejemplo de ficha de indicador de Qualigramme.

Como ya vimos anteriormente, en el grafico del proceso el momento del control y el indicador
asociado se representa mediante un simbolo caracteristico (véase la Figura 13.26). Sin embargo, en los
procedimientos e instrucciones los diferentes controles se representan con diferentes simbolos en el
momento de efectuarlos. Estos contienen en su interior una letra que indica la naturaleza del control
(véase la Figura 13.26). En las instrucciones solo las operaciones que presentan un riesgo o que re-
quieren una vigilancia especial dan lugar a una operacién de autocontrol, que siempre lleva asociada al
menos una operacion correctiva.
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Figura 13.25.

Ejemplo de ficha de indicador de Qualigramme.

Ficha de Indicador

Descripcion del objetivo a alcanzar

Fidelizar a los clientes

Proceso o subproceso

Proceso Relacion con los
clientes

Responsable del indicador

Responsable comercial

Respuesta a las exigencias
(cliente / normativa / organismo)

Responder a las peticiones
de los clientes en 24 horas

Indicador

(método de cdlculo)

Indicador = nimero de
clientes que pasan al menos
un pedido al mes

Valor actual

39%

Valor objetivo

60 %

Comentario

El indicador se actualiza
mensualmente. Se presenta
en forma de histograma. El
valor objetivo se presenta
en forma de linea horizontal
roja colocada en el 60 %.

Fuente: Berger y Guillard (2001: 106).

Figura 13.26.

Simbolos de control en Qualigramme.
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Procedimiento, instruccién

control de calidad

Procedimiento, instruccion

control de higiene

Procedimiento, instruccién

control de seguridad

Procedimiento, instruccion

control normativo

Procedimiento, instruccién

control de costes

Procedimiento, instruccion

control de plazo
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Instruccion

correctiva
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2. Funcionamiento del proceso

El funcionamiento del proceso se debe medir a través de indicadores de seguimiento y medidas de
resultados. Ambos conceptos estan relacionados, pues los indicadores de seguimiento muestran como
se consiguen los resultados y las medidas de resultados muestran qué se ha alcanzado.

En general, la utilizacién de indicadores y medidas debe estar referida a variables importantes que
permitan establecer prioridades y encontrar posibilidades de mejora en el proceso. Para conseguir esto,
es imprescindible que los indicadores, asi como cualquier accion de control y medicion, sean aceptados
por los responsables del proceso.

3. Satisfaccion del cliente (medida subjetiva)

La «medicion de la satisfaccion del cliente» es un proceso cuyo output (informacién obtenida) consti-
tuye el input de otro proceso, el de «mejora continua». Consiste en recoger de manera sistematica in-
formacién de las percepciones de los clientes sobre los atributos o dimensiones de calidad previamente
identificados mas importantes para ellos.

En este proceso los indicadores utilizados suelen ser subjetivos, ya que miden percepciones. Este
tipo de indicadores presentan mayor dificultad de medicién que los indicadores objetivos y deben uti-
lizarse como complementarios o como principales indicadores de aspectos que no pueden ser medidos
de otra forma.

En cualquier caso, al establecer el conjunto de indicadores hay que tener en cuenta que el coste
de obtencidén de la informacién no debe ser nunca superior al valor de la informacién obtenida. Las
vias para recoger la informacion son diversas. La empresa puede realizar entrevistas con los clientes,
encuestas o analizar las sugerencias y opiniones para realizar el proceso de mejora continua.

Entre las diferentes herramientas con las que cuenta la empresa para llevar a cabo la medicion de
sus procesos destacamos la auditoria interna y la autoevaluacion, que deben ser utilizadas de manera
complementaria, y comentamos la eco-auditoria como una herramienta de gestion en los procesos
relacionados con el medio ambiente.

13.6.1. La auditoria interna

La auditoria interna debe considerarse como un proceso, es decir, como una secuencia de actividades
que tiene un output con valor para su usuario o cliente, el cual se desencadena mediante un input.
Por tanto, para su gestién se aplica el ciclo PDCA, que se explica mas adelante, al igual que al resto de
los procesos. Por otro lado, dentro del sistema de gestién de la calidad estd relacionado con el resto de
los procesos y es una herramienta eficaz para la ejecucion de la fase «C» del ciclo PDCA y conlleva la
realizacidn de algtn tipo de accidn (correctora, preventiva o de mejora) que cierra el ciclo de gestion.

La auditoria interna es una herramienta para la medicién y seguimiento de los procesos. Como ya
hemos sefialado, en si misma es un proceso que consigue un output, la informacidén, y da lugar al desa-
rrollo de nuevos procesos de mejora. Es realizada por miembros de la organizacion y estd orientada al
control, a diferencia de la auditoria externa. La consideramos como una herramienta de control eficaz.
Para muchos, la auditoria interna es considerada como «el control de los controlesy.

En la gestion por procesos la auditoria interna se realiza para cada uno de los procesos que tienen
lugar en la organizacién, analizando si contribuyen a la consecucién de sus objetivos y a la mision de



872 I GESTION DE LA CALIDAD: CONCEPTOS, ENFOQUES, MODELOS Y SISTEMAS

la empresa. Es importante verificar que todos los procesos conjuntamente confeccionan un sistema
con coherencia interna a través de una comprobacién exhaustiva de las finalidades de los procesos y el
modo en que éstos contribuyen a la mision de la organizacion.

Hay diferentes tipos de auditoria (Fernandez, 2003):

* Auditoria verificativa, cuya finalidad es pronunciarse sobre la consecucion de los objetivos previs-
tos del proceso auditado a partir de la informacidén que maneja.

* Auditoria de procedimientos, dirigida a comprobar el cumplimiento de los procedimientos, es decir,
que solamente se ejecuta lo establecido y por quien corresponde, esto es, por personas autori-
zadas.

* Auditoria operativa o de gestién, la cual se pronuncia sobre la adecuacién y correccion de las prac-
ticas o actividades llevadas a cabo y la adecuada utilizacion de los recursos. Se preocupa por la
rentabilidad de la empresa.

Para aclarar estos conceptos vamos a exponer un ejemplo de cada tipo de auditoria dentro de un
proceso cualquiera en una empresa industrial, por ejemplo, el proceso de «compra de materias primas».

En este proceso, la auditoria verificativa comprobara si efectivamente se han comprado las unida-
des de materias primas necesarias y solicitadas por el proceso productivo;si han sido pagadas o no;y si
se ha contabilizado correctamente reconociendo un activo.

La auditoria de procedimientos comprobara si se han realizado todos los pasos requeridos para
una operacién concreta, es decir, como esta descrito en la redacciéon de los procedimientos y normas
establecidas por la empresa. Por ejemplo, comprobar si quienes realizaron el pedido estaban autorizados
para ello o si se han estudiado los plazos de entrega de la mercancia en la eleccion del proveedor o si
el proceso de produccidn esta recibiendo los materiales a tiempo.

La auditoria operativa se cuestiona si se han comprado las materias primas al mejor precio, o si
se ha realizado el pedido en el momento oportuno, o si podrian reducirse los plazos de entrega de la
materia prima al proceso productivo.

Hay que sefalar que, aunque en la gestién por procesos han de realizarse los tres tipos de auditorias,
las auditorias operativas o de gestion resultan imprescindibles para garantizar no so6lo la rentabilidad sino
la estabilidad y continuidad de los procesos.

En la gestion por procesos es facilmente aplicable el método conocido como auditoria por la «fia-
bilidad de los controles» que permite integrar auditorias verificativas, de procedimiento y operativas.
Muy brevemente, este método consiste en: (1) analizar los objetivos de los controles determinando si
estan bien definidos y establecidos, si son logicos y si son capaces de conseguir la finalidad del proceso;
(2) verificar que existen técnicas de control y si éstas son adecuadas para cumplir con los objetivos de
control; (3) comprobar que se aplican las técnicas de control conforme a lo establecido;y (4) compro-
bar mediante el anélisis de resultados si se ha conseguido el objetivo de control auditado''.

" Esto se corresponde con la realizaciéon de pruebas sustantivas. Hay que analizar rigurosamente todas las operaciones
del proceso atipicas o no habituales, aquellas donde haya un alto riesgo de error o aquellas en las que haya habido una partici-
pacidén excesiva o poco usual de la direccidén en cuanto a aprobacidn, ejecucion, registro de datos, etc. En el informe de au-
ditoria no debe aparecer ningin punto débil que no esté sostenido sobre la base de pruebas sustantivas (Fernandez, 2003).
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En general, para llevar a cabo el proceso de auditoria interna se siguen las siguientes fases:

1. Planificacién y preparacién de la auditoria interna

Es una fase de investigacion preliminar. Consiste en la familiarizacién del autor con el proce-
so a auditar, con la informacién disponible, procedimientos, instrucciones y responsabilida-
des. En definitiva, se trata de conocer y comprender bien los procesos por parte del auditor.
El objetivo de esta etapa es realizar un correcto plan de auditoria para pasar a la fase siguiente
de ejecucion.

2. Ejecucién de la auditoria interna

Esta etapa centra su atencién en la documentacién de los procesos y en la recogida de informa-
cién relevante. Se investiga si el proceso es lo que debe ser y se obtiene lo que se espera de él, re-
visando las distintas definiciones sobre los procesos recogidas en la documentacion del sistema.
También se comprueba que todas las actividades o funciones que conforman el proceso estén
claramente asignadas a un puesto de trabajo concreto bajo la responsabilidad de alguien y en
Gltima instancia bajo la responsabilidad del responsable del proceso.

3. Redaccion del informe

El auditor recoge su opinidn en un informe que redacta de manera sintética y comprensible,
senalando los puntos débiles del proceso detectados y posibles acciones correctoras o de mejora
si éstas fueran necesarias.

Por altimo, para finalizar el proceso completo hay que realizar la medicion y seguimiento del proceso
de auditoria interna con la periodicidad estipulada en la programacién anual.

El proceso de auditoria debera repetirse periddicamente de manera que la dificultad, el tiempo
empleado y el coste de las auditorias sucesivas se iran reduciendo, ya que el nimero de pasos
a realizar no son necesarios en todas las auditorias y el analisis que se lleva a cabo en la fase de
ejecucion sdlo debe hacerse sobre posibles variaciones respecto a la Gltima revisiéon o auditoria
efectuada.

13.6.2. La eco-auditoria

El objetivo y el contenido de las auditorias medioambientales'? han cambiado de raiz, al mismo tiempo
que las politicas en el campo han evolucionado desde el simple cumplimiento de la ley a plantea-
mientos proactivos que incluso se adelantan a las exigencias sociales. En la primera fase, las auditorias
tenfan como proposito evaluar el cumplimiento de los requisitos legales. Como piezas de un Sistema
de Gestion Medioambiental (SIGMA) proactivo, las auditorias son una «herramienta de gestiéon que
comprende una evaluacidn sistematica, documentada, perioédica y objetiva de como estd actuando la
organizacion con el proposito de ayudar a proteger el medio ambiente: (1) Facilitando el control de
gestion de las priacticas medioambientales; (2) Evaluando el cumplimiento de la politica de la compaiia
que debe alcanzar el grado exigido por la legislacion» (Hunt y Johnson, 1996).

12 Mayor informacién sobre cémo realizar auditorias medioambientales puede encontrarse en Camara de Comercio
Internacional (1991), Aguado y Blanco (1994) y AENOR (1996b), asi como en las directrices marcadas por las normas ISO
14010, 14011 y 14012 (sustituidas por la ISO 19011:2002).
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El Reglamento EMAS da una definicién de la auditoria medioambiental muy similar a la ante-
rior:

«Instrumento de gestién que comprende una evaluacion sistemdtica, documentada, periédica y objetiva de
la eficacia de la organizacidn, el sistema de gestién y los procedimientos destinados a la proteccién del medio
ambientey.

Las caracteristicas de la auditoria medioambiental son, pues, las que destacamos a continuacion:

> Sistematica. La auditoria debe atenerse a una metodologia especifica que homologue su pro-
ceso, incrementando su fiabilidad y objetividad, asi como facilitando el analisis comparativo.

> Documentacidn. El proceso y los resultados de la auditoria deben estar registrados en un so-
porte documental accesible a todas las partes interesadas.

> Fiabilidad. La compilacién y el tratamiento de los datos deben ser rigurosos y creibles, dando una
imagen real y completa de la organizaciéon en cuanto a su relaciéon con el entorno natural.

> Periodicidad. La realizacién de auditorias periddicas permite el seguimiento del funciona-
miento del SIGMA vy el anilisis de la eficacia de las decisiones adoptadas.

> Objetividad. La auditoria debe regirse por criterios de independencia y profesionalidad, rehuyen-
do practicas indeseables encaminadas a ocultar o tergiversar la situacion real de la empresa.

Entre los objetivos de la auditoria de un SIGMA, cabe destacar los siguientes:

* Comprobar la concordancia del SIGMA con la normativa que lo regule.
* Evaluar la conformidad del SIGMA con los requisitos de una determinada norma.

* Determinar la eficacia del SIGMA para alcanzar los objetivos de gestion medioambiental prees-
tablecidos.

* Valorar el grado de consecucién de los objetivos medioambientales.

* Proporcionar oportunidades de mejora del SIGMA, contribuyendo asi a la mejora continua.

La metodologia de una auditoria medioambiental es muy similar a la de una auditoria de calidad.
Las auditorias medioambientales pueden ser realizadas por personal especializado de la propia empresa
o por consultores externos.

13.6.3. La autoevaluacion

La autoevaluacién es una herramienta para la gestion de procesos que puede desencadenar acciones
correctivas, preventivas o de mejora, a través de un examen sistematico y periddico de los procesos y
sus resultados. Es un proceso que establece un diagnoéstico de la organizacion eficaz para la direccidon
de la empresa.

Entre las ventajas que proporciona su utilizacion se encuentran la deteccidon de areas de mejora
con el compromiso con las acciones planificadas que se detectan en los responsables de la autoevalua-
cién y los equipos de trabajo. Indudablemente, contribuye a desarrollar una cultura comuan y siempre
refuerza el proceso de cambio y permite la mejora continua y el aprendizaje mediante identificacion y
posterior resolucién de problemas.
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La autoevaluaciéon es una herramienta complementaria a la auditoria interna. Como método de
medicién y seguimiento de los procesos esta recogida en las normas ISO 9000.

13.7. Métodos para la mejora y el desarrollo de procesos

Como ya sabemos, la Gestion de la Calidad Total supone la implantacién de una serie de principios
y la utilizacion de una serie de herramientas y técnicas para conseguir la mejora de los procesos de la
organizacion. Algunas de estas herramientas suponen el uso de técnicas estadisticas y otras, sin embargo,
se basan en la creatividad y la imaginacién. Como la explicacién en detalle de algunas de estas técnicas
constituye el proposito del Capitulo 21, en este capitulo nos limitamos a explicar técnicas especificas
para la mejora de procesos”, tales como el ciclo PDCA vy la reingenieria de procesos.

Al analizar los procesos de la organizacion y sus posibilidades de mejora, podemos encontrarnos
con diferentes situaciones, y, por tanto, las mejoras a introducir pueden ser de dos tipos: mejoras estruic-
turales o mejoras en el funcionamiento. Las mejoras estructurales son necesarias cuando el proceso tiene
un nivel de funcionamiento muy deficiente en muchos aspectos y no alcanza sus objetivos o cuando
el proceso tiene un funcionamiento muy desestructurado, no se siguen procedimientos homogéneos
entre las diferentes personas que lo llevan a cabo y no esta en situacion estabilizada y de control. Son
problemas principalmente conceptuales, y para su consecucién se emplean herramientas y técnicas
de tipo creativo o conceptual, como, por ejemplo, las siete Nuevas Herramientas para la Gestiéon de
la Calidad", las encuestas a clientes, la reingenieria y otras. Por otro lado, las mejoras funcionales son
necesarias cuando el proceso tiene un funcionamiento deficiente y no alcanza alguno de sus objetivos
de eficacia o eficiencia; por tanto, consisten en que un determinado proceso funcione de manera mas
eficaz o mas eficiente. Para ello, son atiles las siete Herramientas Clasicas para la Gestion de la Calidad®,
los sistemas de sugerencias, el disefio de experimentos'® y otros basados en datos.

13.7.1. La mejora continua de procesos. El ciclo PDCA

El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso que, junto con el método clasico de resoluciéon de
problemas, permite la consecucidn de la mejora de la calidad en cualquier proceso de la organizacidn.
Supone una metodologia para mejorar continuamente y su aplicacién resulta muy atil en la gestiéon
de los procesos.

3 Podriamos incluir también en este apartado el Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) por ser una herramienta
de prevencién que permite identificar los posibles fallos de un proceso determinando sus causas. Esta herramienta se suele
aplicar dentro del proceso de disenio de productos y procesos de fabricacién. También se utiliza con idéntica finalidad para
productos y no sélo para procesos, encontrando entonces, en funciéon de su aplicacion, la existencia de AMFE de productos
o AMFE de procesos. Por ello, la examinamos con mayor detenimiento en el Capitulo 21, junto con otras herramientas para
la gestién y mejora de la calidad.

!4 Estas herramientas son: diagrama de afinidad, diagrama de relaciones, diagrama de arbol, diagrama matricial, diagrama de
priorizacion, diagrama de flechas y diagrama de proceso de decision. Para conocerlas con mas profundidad véase el Capitulo 21.

!5 Estas herramientas son: hoja de recogida de datos, histograma, diagrama de Pareto, diagrama de espina, la estratifica-
ci6én, diagrama de correlacion y grafico de control. Para conocerlas con mas profundidad véase el Capitulo 21.

16 Véase el Capitulo 21.
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Deming presentd el ciclo PDCA en los aios 50 en Japdn, aunque sefiald que el creador de este
concepto fue W. A. Shewhart, quien lo hizo pablico en 1939, por lo que también se lo denomina «ciclo
de Shewhart» o «ciclo de Deming» indistintamente (Ishikawa, 1986).

En Japdn, el ciclo PDCA ha sido utilizado desde su inicio como una metodologia de mejora
continua y se aplica a todo tipo de situaciones (Imai, 1991). En la Figura 13.27 se muestra el ciclo en
su version original. Esta basado en la subdivision del trabajo entre direccidn, inspectores y operarios y
consta de cuatro fases o etapas. La direcciéon empieza por estudiar la situacién actual para formular un
plan de mejora. Después, los operarios se encargan de ejecutar el plan. Posteriormente, los inspectores
revisan la ejecucidn para ver si se han alcanzado los objetivos planificados vy, por tltimo, la direccion
analiza los resultados y estandariza el método para asegurar que la mejora es permanente, o, en el caso
de que los resultados no hayan sido satisfactorios, desarrolla acciones correctoras.

Sin embargo, con la puesta en practica de este ciclo en Japon, se detectaron insuficiencias relacio-
nadas con las acciones preventivas, aspecto importante a considerar si se desea la mejora continua (Imai,
1991). Por tanto, se modificé y el nuevo ciclo PDCA qued6 como muestra la Figura 13.27. Ahora,
la direccién formula planes de mejora utilizando herramientas estadisticas'’, como, por ejemplo, diagra-
mas de Pareto, diagramas de espina, histogramas, etc. Los operarios aplican el plan a su area de trabajo
concreta, implantando el ciclo PDCA completo. La direccién y los inspectores comprueban si se ha
producido la mejora deseada y, por tltimo, la direccion hace correcciones si es necesario y normaliza el
método exitoso con fines preventivos. Este proceso contintia, de manera que, siempre que aparezca una
mejora, el método se normaliza y es analizado con nuevos planes para conseguir mas mejoras.

Figura 13.27.
Evolucion del ciclo PDCA.

Ciclo PDCA original Ciclo PDCA modificado

Plan Plan

La direccion La direccion La direccion La direccién
corrige planifica corrige y promueve la
normaliza Calidad Total

El inspector y El operario
la direccion realiza
comprueban acciones
correctoras

Do

El inspector El operario
comprueba hace

Do

'7 Para saber en qué consisten estas herramientas, también conocidas como las “‘siete herramientas clasicas de la calidad”,
véase el Capitulo 21.
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Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la esencia de la Calidad
Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta la consecucion del objetivo (Galgano,
1995). Para ¢él, el ciclo PDCA, al que denomind «ciclo de control», se compone de cuatro grandes eta-
pas, y su implantacidn supone la realizacién de seis pasos que se van repitiendo sucesivamente una vez
finalizados (Figura 13.28).

Figura 13.28.
El ciclo PDCA de Ishikawa.

De.cu‘jllr 2
objetivos 2,

Acometer una
accion Decidir

métodos

Educacion y
formacién

Comprobar
los resultados
del trabajo

Hacer
trabajo 06

Las etapas y los pasos del ciclo son (Ishikawa, 1986):

1. Planificar (Plan)
1) Definir los objetivos
2) Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo
2. Hacer (Do)
3) Llevar a cabo la educacién y la formacién
4) Hacer el trabajo
3. Comprobar (Check)
5) Comprobar los resultados
4. Actuar (Act)
6) Aplicar una accién

Una vez aplicada la accidn correctora (paso 6) el siguiente paso es volver a planificar para verificar
si la accidén correctora ha funcionado.
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1. Etapa PLAN

1. Definir los objetivos

El primer paso es determinar los objetivos y metas a conseguir. Estos deben ser claros y concisos. Ob-
jetivos como «obtener buena calidad» o «reducir los costes» o «aumentar la rapidez en el servicio», son
demasiado abstractos vy, por tanto, no resultan muy dtiles por si mismos. Deberian concretarse y formu-
larse atendiendo a fechas concretas, por ejemplo, «de enero a marzo, reducir a la mitad el nimero de
piezas defectuosas del trimestre anterior», o «a partir de abril, conseguir una disminucién de costes de
un 5 %», o «a partir de enero, atender dos llamadas telefoénicas por minuto en vez de una». Los objetivos
asi definidos van a facilitar la observacién de los resultados, es decir, el control.

2. Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo

Con la definicién de objetivos y metas no es suficiente; también se deben establecer los medios a través
de los cuales se van a alcanzar. Este es el segundo paso a realizar. Los medios son normas técnicas y
operativas de funcionamiento que deben referirse a las principales causas o factores que afectan a los
procesos. Las normas han de ser coherentes entre si y permiten la delegacién de autoridad y respon-

sabilidad.

Para identificar los posibles temas o problemas, seleccionar uno en funcién de criterios de priori-
dad, definir los objetivos, analizar la situacién actual, identificar las posibles causas, distinguiendo entre
causas comunes y especiales (como vimos en el Capitulo 5), y disefiar un plan de mejora o accién
correctora se pueden aplicar las siete herramientas clasicas de la calidad asi como las siete nuevas he-
rramientas (Figura 13.29).

2. Etapa DO
3. Llevar a cabo la educacién y la formacién

Para poner en marcha el plan disefiado en la fase anterior, es necesario que las normas establecidas se
comprendan y se sepan aplicar. En este paso se proporciona la educaciéon y formacidn necesaria a todas
las personas implicadas, siendo la formacion de tres tipos: (1) en grupo; (2) de los superiores a los subor-
dinados en el lugar de trabajo, y (3) individual mediante delegacién de autoridad sobre su trabajo.

4. Hacer el trabajo

Este paso consiste en poner en marcha las normas establecidas en la fase de planificacion.

3. Etapa CHECK
5. Comprobar los resultados

En este paso se comprueba si el trabajo se esta llevando a cabo conforme a lo planificado en la primera
etapa. En definitiva, se trata de comprobar los resultados y ver si las cosas han ido bien.

La comprobacién del trabajo y de los procesos se debe realizar de dos formas: (a) observar en
el lugar de trabajo que efectivamente todo funciona conforme a las instrucciones y normas, y los
procesos funcionan con los factores clave bajo control, y (b) verificar a través de resultados, es decir,
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examinar los resultados del trabajo. Ishikawa (1994) sefiala la importancia del control en esta etapa,
pero es importante distinguir entre «controlar a través de algo» y «controlar ese algo». En este sentido,
el control no se tiene que efectuar con la inspeccidn. Se trata de controlar los procesos y actividades
empresariales observando los resultados, introduciendo la informacidén asi obtenida en el proceso,
descubriendo las anomalias en el trabajo, los procesos y las operaciones, y eliminando las causas de
esas anomalias.

Los elementos que se pueden verificar en esta etapa no estan restringidos a la calidad. También
se pueden incluir los costes unitarios, el volumen de produccion, el volumen de ventas y otros ele-
mentos.

Para controlar un proceso a través de los resultados, las herramientas que resultan atiles son las
que muestra la Figura 13.29, especialmente los graficos de control, para la detecciéon de anomalias y la
estratificacion de los datos recogidos para identificar las causas que las producen.

CALIDAD EN ACCION 13.5

ELIMINAR LAS CAUSAS

En un proceso de secado, algunos de los productos tenian un contenido de humedad anormalmente elevado. Si la
causa de ello fuera un contenido de humedad elevado en la materia prima, se tendria que eliminar la causa de la
anomalia, la humedad en la materia prima. Un recurso provisional tal como elevar la temperatura de secado sin
hacer nada respecto al contenido de humedad de la materia prima, es un ajuste. Si no se elimina la causa de la
anomalia, no sera facil que se estabilice el proceso.

Fuente: Ishikawa (1994: 58).

4. Etapa ACT

6. Aplicar una accién

Por tltimo, en esta etapa se pueden dar dos situaciones distintas:
(a) Se ha alcanzado el objetivo.

Sucede cuando en la etapa Check, etapa anterior, se confirma lo establecido en la etapa Plan. En
este caso, se debe considerar el éxito con prudencia y las actuaciones irdn en la linea de norma-
lizar los procedimientos y establecer las condiciones que permitan mantenerlo. Por tanto, hay
que normalizar las acciones correctoras aplicadas sobre procesos, operaciones y procedimientos;
ampliar formacién y ampliar las medidas correctoras si fuera necesario; verificar si estas medidas
se aplican correctamente y son eficaces y continuar operando de la manera establecida.

(b) No se ha alcanzado el objetivo.

En este caso, una vez detectadas las posibles anomalias de los procesos y las causas que las pro-
ducen, se debe proceder a su eliminacién. Hay que comenzar un nuevo ciclo PDCA, empe-
zando por la etapa Plan.
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Figura 13.29.

Ciclo PDCA y las herramientas para la mejora de la calidad.

Las 7 herramientas clasicas de la calidad Las 7 herramientas nuevas de la calidad
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En la Figura 13.30 se muestra graficamente que la mejora continua se puede conseguir en la orga-

nizacion gracias a la implantacidn de una serie de ciclos PDCA ininterrumpidamente. Cuando el ciclo

rueda sin parar se esta gestionando la mejora continua.

Figura 13.30.
El ciclo PDCA y la mejora continua.

MEJORA

MANTENIMIENTO DE UN
NUEVO ESTADO

MANTENIMIENTO DE
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CONSEGUIDO

NUEVO ESTADO DE
MEJORA

Fuente: Adaptado de Galgano (1995).
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13.7.2. Reingenieria de procesos

La Reingenieria de Procesos o BPR (Business Process Reengineering) apareci a finales de la década de
1980 y se expandid durante la década de 1990. Sus principales impulsores fueron Hammer y Champy
(1994: 42), quienes la definieron como «revision fundamental y disefio radical de procesos para alcan-
zar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costes,
calidad, servicio y rapidez». La reingenieria como sistema permite mejorar la competitividad y rentabi-
lidad de la empresa, a través de la reduccion de los costes, de los plazos de entrega y la mejora de la
calidad del producto y servicio al cliente.

La reingenieria se presenta actualmente como una técnica para la mejora de todos los procesos de
la empresa basada en el rediseno radical de los procesos, mediante innovaciones radicales que permiten
avances significativos en los estindares de calidad o la eliminacion de aquellos procesos que no afladen
valor, en lugar de la simple reestructuracion de procesos seguida en los métodos tradicionales.

La Gestidn de la Calidad Total, como filosofia de gestion, constituye el marco idoneo para respaldar la
reingenieria, ya que para que éste funcione se requieren principios como los que promueve la GCT, por
ejemplo, la orientacidn al cliente, liderazgo de la direccion, cambio de valores y creencias en la organiza-
cién, compromiso de los trabajadores, concentracion en los procesos y no en las funciones, etc.

13.7.2.1. Caracteristicas de la Reingenieria

Para alcanzar el objetivo de la reingenieria, las caracteristicas comunes a todo proceso de reingenieria
se detallan a continuacion:

1. Combinar varios puestos en uno: reducir la diferenciacion de tareas, disminuyendo el grado de
especializacidon horizontal o asignando las tareas a un grupo. Esta unificacion de tareas en un
equipo conduce a la reduccidén de plazos, al eliminar supervisiones, y a la mejora de la calidad,
al evitarse errores.

2. Unificar el rol decisor y el rol ejecutor: reducir el grado de especializacion vertical. Los propios tra-
bajadores toman decisiones y asumen las responsabilidades relacionadas con su trabajo (el traba-
jador se convierte en su propio jefe). Los beneficios son la reduccion de costes y de los plazos,
al comprimirse la estructura de la organizacién tanto vertical como horizontal.

3. Las fases en los procesos en su orden natural: cambio del orden secuencial por el natural en los pro-
cesos, con la consecuente reduccién de los plazos, ya que los procesos no tienen por qué seguir
una secuencia lineal.

4. Los procesos con varias versiones: se realizan diferentes versiones del proceso en funcién de las
peculiaridades del producto a fabricar o del servicio a prestar. Asi, se consigue una mayor
adaptacion a las necesidades y preferencias de los clientes. El diseno de procesos debe reflejar la
variedad de segmentos de mercado atendidos por la empresa.

5. El trabajo se hace donde tiene lgica: 1a reduccion en el grado de especializacién de los puestos
reduce, a su vez, la necesidad de trasladar el trabajo a través de distintos departamentos.

6. Reduccién de controles 'y comprobaciones: s6lo se aplican controles alld donde se justifica econdémi-
camente. Se eliminan todas las actividades de control y revisién que no afiaden valor. De esta
forma, se flexibiliza la estructura organizativa.
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7. La conciliacién se minimiza: otras actividades que no afiade valor son las de conciliacién, que se

minimizan reduciendo los puntos de contacto externo del proceso. Con ello se reducen las
probabilidades de que se reciba informacién incompatible que requiera conciliacion.

. Directivo de contacto: se interpone entre el agente externo y el proceso un directivo que actta

como dispositivo de enlace; ante el agente aparece como el responsable de todo el proceso y en
el seno de la empresa actia como coordinador.

. Organizaciones «Front-End / Back-End»: la reingenieria da lugar a organizaciones articuladas

alrededor de un conjunto de procesos centralizados en las fases iniciales y descentralizados en
las finales; de otro modo, existe centralizacion en las actividades iniciales de la cadena de valor
y descentralizacién en aquellas que estin mas proximas al cliente.

13.7.2.2. Principios fundamentales de la Reingenieria

Los principios clave en los que se basa la reingenieria son (Mateos, 2001):

Liderazgo de la direccion en el desarrollo de todo el programa.

La estrategia de la empresa debe guiar y conducir los programas de reingenieria en su objetivo de crear
ventajas competitivas.

El objetivo tiltimo es crear valor para el cliente.
Observacion continua de las necesidades de los clientes y su grado de satisfaccion.
Necesidad de equipos de trabajo responsables y con las mejores capacidades y habilidades.

Es necesaria la flexibilidad en la implantacion del programa. Ha de ser posible modificar los planes
de actuacion a medida que se desarrolla el programa de reingenieria y se observan y evaltian los
resultados obtenidos.

Establecer correctos sistemas de medicion del grado de cumplimiento de los objetivos.

Poner atencion al cambio, especialmente a la dimensién humana para intentar evitar o reducir la
resistencia al cambio, lo cual podria producir retrasos en el programa e incluso el fracaso. Hay
que evaluar, planificar y poner en marcha el cambio, teniendo la capacidad de visualizar y simu-
lar los cambios propuestos y habilidad para analizar el impacto total de dichos cambios.

La reingenieria se debe considerar como un proceso continuo en el que se plantean siempre nuevos
retos, y no como un proceso unico que se lleve a cabo solamente una vez dentro de la organi-
zacion.

La comunicacién es un elemento esencial para el correcto desarrollo y éxito del programa, no sélo a
todos los niveles de la organizacién sino también fuera de ella.

13.7.2.3. Implantacion de la Reingenieria de procesos

La implantacién de un programa de reingenieria consta de ocho pasos, cuya ejecucion no es nece-
sariamente secuencial sino que pueden realizarse algunos de ellos de forma simultinea y teniendo

en cuenta que la reingenieria debe basarse en resultados y no en tareas. En la Figura 13.31 quedan

recogidos todos ellos.
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Los pasos a seguir son:

1. Identificacion de los procesos.

En primer lugar, se deben identificar los distintos procesos que tienen lugar dentro de la organi-
zacidn y realizar un analisis de cada proceso tal y como se esta desarrollando actualmente. Esto
supone una revisiéon exhaustiva de las diversas tareas, flujos de informacién, procedimientos y
técnicas empleadas, analizando los motivos por los que han sido establecidos asi, pudiendo de-
tectarse tareas repetidas y posibles problemas o disfunciones.

2. Seleccién de los procesos a reingeniar.

Se seleccionan los procesos que se han detectado ineficientes, ineficaces, con problemas o con
disfunciones, asi como aquellos con potencial de mejora, e igualmente el nivel de autoridad
formal que debe responsabilizarse de la modificacidon del proceso.

3. Entender los procesos.

Se vuelve a analizar otra vez, y con un mayor detenimiento si cabe, el desarrollo de cada uno
de los procesos seleccionados. Ahora, tratamos de dar respuesta a preguntas como: ses éste el
objetivo adecuado?; ;es necesario realizar todas las tareas que se realizan?; o ses conveniente que
la unidad realice todas las tareas que realiza o por el contrario pueden ser realizadas por otras
unidades de manera mas satisfactoria? Por otro lado, el proceso también debe ser observado
desde la perspectiva del cliente, ya que, al fin al cabo, son las necesidades de éste las que se deben
cubrir.

4. Aplicar los principios de reingenieria.
Para el rediseno del proceso, a continuacion se aplican los principios ya expuestos en el apartado
anterior.

5. Buscar y destruir supuestos existentes.

En todo el programa se trata de ser innovador, por lo que es imprescindible eliminar prejuicios,
restricciones y barreras existentes en la organizacion. Para ello, hay que tener siempre presentes
los nuevos objetivos y el papel de las tecnologias de la informacion.

6. Aplicar de modo creativo las nuevas tecnologias al alcance de la organizacion.

7. Prueba del proceso redisefiado.

Se ejecutan varias pruebas a la bisqueda de posibles defectos. Se trata de confirmar la eficacia
del nuevo proceso redisefiado.

8. Revisiéon del nuevo proceso.

El responsable de la unidad, aunque no haya participado directamente en la reingenieria, revisa
el nuevo proceso con el propdsito de detectar posibles errores o defectos y aportar ideas, suge-
rencias y recomendaciones que resulten ttiles.

Para algunos autores, la clave del éxito de un programa de reingenieria reside en la correcta uti-
lizacién de diversas técnicas. Algunas de ellas son (Mateos, 2001): la visualizacién de procesos; la In-
vestigacidn operativa; las Tecnologias de la Informacion; Gestion del cambio; Benchmarking; Ingenieria
industrial y el enfoque al cliente.
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Figura 13.31.

Metodologia en un programa de Reingenieria de procesos.
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Fuente: Mateos (2001).

Se estima que entre el 50 y el 70 % de los programas de reingenieria no consiguen sus objetivos.
Para que un programa de reingenieria se implante con éxito, hay que evitar incurrir en algunos errores
bastante frecuentes que pueden conducir al fracaso. Por ejemplo, resulta bastante comun tratar de hacer
la reingenieria de abajo arriba; sin embargo, se debe realizar al revés. El proceso debe comenzar con
el compromiso y liderazgo por parte de la direccidon de la organizacién. Tampoco hay que escatimar
recursos en su implantacion ni abandonar el esfuerzo demasiado pronto. El aspecto humano en la orga-
nizacion requiere especial atencién. Otro error puede centrarse exclusivamente en la reduccion de cos-
tes y hacer reingenieria Gnicamente con este proposito, ya que ello puede llevar a destruccién de valor.

Pero de todos lo errores, el mas grave consiste en considerar la reingenieria como una estrategia.
La reingenieria no es una estrategia sino que se basa en ella para llevar a cabo un correcto programa (es
dificil saber como realizar un producto cuando no se sabe exactamente qué tipo de producto se nece-
sita), y la estrategia, a su vez, debe apoyarse en la reingenieria, por ejemplo para mejorar la rentabilidad
de la empresa.

La reingenieria iinicamente debe ocuparse de como hacer las cosas, no de qué cosas hay que hacer, ya que esto
es un tema propio de la estrategia (Mateos, 2001).

Por tltimo, queremos destacar el importante papel de las nuevas tecnologias de la informacién, que
pueden facilitar enormemente la reingenieria de procesos. Para muchos autores, la reingenieria ha sido
posible gracias a las aportaciones realizadas por las Tecnologias de la Informacién y las comunicaciones,
que en los Gltimos afios han avanzado espectacularmente, permitiendo convertir las rigidas estructuras
tradicionales en otras flexibles y capaces de adaptarse a los entornos actuales mediante la innovacion.
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