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1. LA DEFINICION DE PROCESO. PROCESOS VERSUS FUNCIONES

Los modelos organizativos utilizados por la gran mayoria de las empresas, preocupadas,
durante buena parte del ultimo siglo por crecer y aumentar sus voliumenes de produccién, se
han basado en la fuerte especializacion en funciones de las organizaciones.

Esto, les ha conducido a situaciones en las que cada departamento opera como un
compartimiento estanco, con escasa integracion con el resto de la organizacion.

En esta situacion, las actividades transversales suelen estar difuminadas y las
responsabilidades de las interfaces suelen estar poco definidas. En consecuencia, las
actividades que involucran a varias unidades organizativas, se ven afectadas por rigidas
barreras departamentales que aumentan la duracién del proceso, causan errores, crean
confusidon y aumentan los costes. Estos factores sin duda afectan en la actualidad de forma
significativa a la competitividad de la mayoria de las empresas y, cuando cada persona
concentra su esfuerzo en la tarea que tiene asignada sin que nadie se preocupe por
establecer la vision global del proceso, los clientes suelen estar desatendidos y la mayor parte
de las veces acaban por no recibir el producto y servicio que necesitan.

Por ello, es necesario que la satisfaccion del cliente sea la razén de ser y existir de la
organizacion; se debe orientar la empresa hacia la creacion de valor mediante el disefio de
procesos operativos, eficaces y consecuentes con ese objetivo; procesos, donde las
actividades de la empresa se agrupan no por su similitud sino por la relacién que existen
entre ellas (flujos de informacion, flujos de materiales, relaciones cusa-efecto) y, donde la
organizacion se disefia alrededor de flujos de trabajo rompiendo las barreras departamentales
para satisfacer las demandas especificas de cada actividad segin el concepto proveedor
cliente.

Asi, podemos decir que un Proceso se define como: “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

A continuacion podemos ver graficamente la vision funcional y la visiéon por procesos de una
organizacion:
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La vision por procesos de la empresa resulta especialmente interesante en las empresas de
servicios, que han encontrado dificultades a la hora de implantar Sistemas de Gestion de la
Calidad, debido a su enfoque y lenguaje, tipicos de los entornos industriales, y, a sus propias
caracteristicas:

0 Heterogeneidad, para una fabrica elementos como la maquinaria, instalaciones,
materias primas y componentes son factores fundamentales, mientras que en un
servicio el factor decisivo son las personas.

o0 Intangibilidad, la calidad de la empresa industrial se puede interpretar como la calidad
del producto, mientras que en la empresa de servicios es la calidad del servicio
prestado a los clientes.

0 Inseparabilidad de la produccion y el consumo, en una fabrica el trabajo se puede
completar antes de ser entregado al cliente, mientras que en los servicios las
operaciones se desarrollan en muchas ocasiones en el momento y por lo tanto el
modo de desarrollarlas esta enormemente condicionado por las situaciones externas
y ha de ser por tanto mas flexible.

Por otra parte, este enfoque a procesos trae consigo un cambio en las responsabilidades de
la calidad. Producir productos y servicios excelentes y suministrarlos a los clientes, requiere
gue todas las personas que intervienen en los procesos, independientemente de la funcion a
la que estén adscritos, den lo mejor de si mismos en ese esfuerzo comun de satisfacer las
necesidades del cliente y se responsabilicen de la calidad de su propio trabajo.

Este enfoque de procesos ha sido recogido en la revision de las normas ISO 9000:2000 con
el fin de adaptar los sistemas de aseguramiento de la calidad a practicas de gestiébn mas
competitivas y actuales y ha favorecido especialmente la simplificacion de la estructura
documental de las empresas, al ser menos prescriptiva y favorecer el uso de herramientas de
calidad como los diagramas de flujo para la elaboracién de procedimientos e instrucciones.
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1.2 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS
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Observando la division que se da en el grafico del Enfoque de Gestion basado en procesos
que define la Norma 1SO 9001:2000, sobre la forma de entender los procesos y sus
interrelaciones, vemos que se pueden clasificar de una forma general para todas las
empresas en:

1) Procesos de la direccion

2) Procesos relacionados con la gestion de recursos

3) Procesos clave, que se relacionan con la realizacion del producto o la
prestacion del servicio

4) Procesos de apoyo a los anteriores, que se emplean para la medicion de

la marcha y evolucion del proceso, el andlisis de los resultados obtenidos
y la planificacién para la mejora continua de los mismos.

1) Procesos de la direccion
Las actividades de una empresa que se enumeran en los procesos de la direccién son
principalmente los siguientes:

- Gestién de los recursos

- Planificacion de la calidad

- Revision del Sistema de Gestiéon

- Servicio de atencién a los clientes
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2) Procesos relacionados con la gestion de recursos

Las actividades relacionadas con la Gestion de la Calidad, se definen segin la Norma
ISO 9000:2000 , como “ aquellas actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad” incluyendo en el parrafo final una nota en la que
se especifica que la direccién y control, en lo relativo a la calidad, generalmente, incluye
el establecimiento de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, la planificacion
de la calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la
calidad.

En definitiva, la idea de Gestion de la Calidad, lleva implicitos la definicion y consecucion
de los objetivos, y la mejora continua de las actividades y procesos que constituyen las
actividades de la empresa.

Estos planteamientos nos llevan a la necesidad de la aplicacion del conocido Ciclo de
mejora de Deming.

3) Procesos clave

Los procesos necesarios en una empresa para la realizacion del producto o la prestacion
del servicio comprenden:

- Ofertas

- Compras y ventas
- Disefio, I+D

- Almacén

- Produccién

- Inspeccion y control de productos
4) Procesos de apoyo

Entre las actividades a desarrollar dentro de este tipo de procesos se pueden citar:
- Medicién y seguimiento de los procesos
- Auditorias internas
- Mejora continua
- Medicion de la Satisfaccion del cliente
- Acciones correctivas
- Acciones preventivas

- Gestion de las No conformidades
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1.3 EL MAPA DE PROCESOS

El primer paso en las organizaciones a la hora de implantar un Sistema de Gestién de la
Calidad, segun ISO 9001:2000 es identificar los procesos que tienen lugar en la
organizacion y representarlos de manera que su secuencia e interaccion estén claramente
establecidos. Se trata, de alguna manera, de rescatar esos procesos naturales de trabajo,
que hoy en dia estan fragmentados y sus actividades repartidas por los diferentes
departamentos funcionales de las empresas.

La determinacion de estos procesos es en principio una tarea larga ya que requiere el
consenso de las personas que participen en su identificacion, que deben ser conocedoras de
la actividad de la empresa, de su mision, vision y objetivos. No existe una formula a este
respecto, y el resultado ademas es muy diferente entre unas empresas y otras, en funcion de
su actividad y sus planteamientos estratégicos.
Para ello, se suele utilizar los llamados Mapas de Procesos en los cuales se refleja el
diagrama de flujo correspondiente a las fases de que constan los diferentes procesos de la
Gestion de la empresa.
Los mapas de procesos son Utiles para:

e conocer cémo se llevan a cabo los trabajos actualmente

e analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo del tiempo o aumentar la calidad

e utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos de
mejora del proceso

e orientar a nuevos empleados

e evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas de resultados
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Un ejemplo de Mapa de Procesos seria:

PROCESOS DE GESTION Y CONTROL
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En cualquier caso, siempre debemos tomar como referencia a la hora de identificar los
procesos claves su contribucidon a la hora de lograr la satisfaccion del cliente (objetivo
estratégico de la Norma ISO 9001:2000).Bajo esta perspectiva nos encontramos siempre que
los siguientes procesos forman parte de los procesos clave:

0 elaboracién de la estrategia

0 realizacién del producto

0 desarrollo de nuevos productos

0 gestion de relaciones con clientes

El resto puede ser 0 no ser proceso clave, segun las circunstancias de la empresa y pueden
igualmente aparecer como subprocesos o como soporte de estos proceso clave.

Para seguir una regla practica es bueno comenzar por el proceso de realizacién del producto
como principal proceso operativo que abarca la mayor parte de las areas funcionales de la
organizacion y después durante su analisis se irdn analizando los subprocesos que existen
partiendo de su contribucién al objetivo del proceso principalmente interfuncional.

Una vez identificados, se establecen las relaciones existentes entre ellos utilizando el mapa
de procesos al tiempo que se resaltan los procesos de apoyo.

1.3.1Requisitos basicos de un proceso

Todos los procesos para ser considerados como tales deben de tener una serie de elementos
comunes o requisitos basicos que los identifican, como son:

0 un responsable designado que asegure su cumplimiento, eficacia continuada y
mejora permanente

0 han de ser capaces de satisfacer los ciclos del esquema de mejora continua

0 es necesario que estan identificados los indicadores que permitan ver de forma
gréfica la evolucion de los mismos.

Estos requisitos se traducen en la necesidad de identificar unos elementos como son:

0 La entrada (input), con unas caracteristicas objetivas que responda a un estandar o
criterio de aceptacién definido. Normalmente, sera la salida de algun proceso anterior.

o0 La salida (output) con la calidad exigida, que habitualmente sera la entrada para otro
proceso posterior.

o Un sistema de control por medio de indicadores del funcionamiento del proceso.

0 Unos limites claros y conocidos que comienzan con una necesidad concreta y
terminan con su satisfaccion.

o Finalmente, existir4 un gestor o propietario del proceso.
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1.3.2 Conceptos basicos

Algunos de los conceptos o términos relacionados con la Gestién por Procesos, y que son
necesarios tener en cuenta para facilitar su identificacion y definicion posterior son los
siguientes:

¢ Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los
objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

¢ Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso.

¢ Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos Yy recursos
necesarios para implantar una gestion determinada. Normalmente estan basados
en una norma de reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de
herramienta de gestion en el aseguramiento de los procesos.

¢ Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad.

¢ Actividad: Es la suma de tareas que normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da
como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un
departamento o un area de la empresa.

¢ Proyecto: Suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecucion de
un objetivo, con un principio y final claramente definidos. La diferencia
fundamental con los procesos y procedimientos estriba en la no repetitividad de
los proyectos.

+ Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la
evolucién de un proceso o de una actividad.

1.4 LA DIAGRAMACION DE PROCESOS

La mayoria de las veces los sistemas (conjunto de procesos y subprocesos integrados de una
organizacién) son dificiles de comprender, amplios, complejos con muchos puntos de
contacto entre si y un buen nimero de departamentos y puestos implicados.

Una ayuda que puede favorecer su entendimiento consiste en utilizar Modelos, pero ¢en qué
consiste un Modelo? Pues bien, se trata de la representacion grafica de un sistema y las
actividades llevadas a cabo en él, donde se hace una descripcion lo mas detallada posible.

Cuando un proceso es modelado con la ayuda de un Diagrama de Proceso pueden
apreciarse con facilidad las interrelaciones existentes entre las actividades, analizar cada
actividad, definir los puntos de contacto con otros procesos, asi como identificar los
subprocesos definidos.

Al mismo tiempo, los problemas existentes, pueden ponerse de manifiesto claramente dando
la oportunidad al inicio de acciones de mejora.

Diagramar, es establecer una representacion visual de los procesos y subprocesos, lo que
permite obtener informacién preliminar sobre la amplitud de los mismos, sus tiempos y los de
sus actividades.
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Esta representacion grafica, facilita el andlisis, uno de cuyos objetivos es la descomposicion
de los procesos de trabajo en actividades discretas. También hace posible la distincion entre
aquellas que aportan valor afiadido de las que no lo hacen, es decir que no proveen
directamente nada al cliente del proceso o al resultado deseado.

En este Ultimo sentido cabe hacer una precision, ya que no todas las actividades que no
proveen valor afiadido han de ser innecesarias; éstas pueden ser actividades de apoyo y ser
requeridas para hacer méas eficaces las funciones de direccion y control, por razones de
seguridad o por motivos normativos y de legislacion.

Para realizar un Diagrama de Procesos, se suelen utilizar unos simbolos que estan
normalizados por la American Nacional Standarda institute (ANSI).

En cuanto a las lineas, las continuas indican flujos fisicos de informacién o materiales, las
discontinuas a base de puntos, flujos temporales o informales y las discontinuas a base de
trazos, transferencias electrénicas de informacion.

A continuacién se presentan algunos simbolos ANSI:

Actividad = Transporte de produccion

l

Direccién de flujo V Archivar-espera

Operacion manual @ Destruir

Toma de decision O Inspeccion- firma

o O

J

Se requiere soporte papel :] Limites del proceso
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Los Diagramas de Procesos se pueden clasificar en:

1. Diagramas de Bloque, los cuales nos permiten obtener una descripcion global del
proceso, utilizando simplemente rectangulos o bloques y flechas.

2. Diagramas de flujo de actividades, los cuales son empleados para representar con

mayor precisién los procesos,

3. Diagramas de flujo funcional, los cuales son usado para flujos a través de distintas

organizaciones. Suelen ser empleados por grandes multinacionales.

Un ejemplo de Diagrama de Procesos seria:
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1.5 PROCESOS DE REDISENO Y MEJORA

Redisefiar un proceso es hacerlo mas eficaz y eficiente. Es conseguir que rinda en un grado
superior al que tenia anteriormente, y ello gracias a una accién sistematica sobre el proceso
que hara posible que los cambios efectuados se mantengan con una cierta estabilidad. Se
trata de conocer el proceso, sus causas imputables de variacién, de eliminar actividades sin
valor afladido y de aumentar la satisfaccion del cliente.

Para mejorar un proceso es necesario seguir la aplicacion del ciclo PDCA de mejora continua.

1. Planificar

3. Vorificar

1. Planificar, los objetivos de mejora para el mismo y la manera en que se van a
alcanzar.

2. Ejecutar, las actividades planificadas para la mejora del proceso.
3. Verificar, la efectividad de las actividades de mejora.

4. Actualizar la “nueva forma de hacer ocurrir el proceso con las mejoras que hayan
demostrado su efectividad”.

La Gestion segln los principios de Calidad Total utiliza un sinfin de técnicas y herramientas
para provocar la mejora de los procesos de una organizacion. Algunas son creativas y
basadas en la imaginacién como:

0 Redefinicion de expectativas

0 Redefinicién de destinatarios

0 Redefinicién de resultados generales

Y otras pueden corresponder a mejoras en el funcionamiento como:
o0 Mejoras en la eficiencia

0 Mejoras en la eficacia
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Ahora si, todas ellas persiguen el mismo objetivo: MEJORAR EL PROCESO.

El primer paso, esencial para acometer la mejora de los procesos es contar con el liderazgo
de la alta direccion de la organizacion. Este liderazgo ha de ser asumido decididamente e ir
acompafiado de un intenso compromiso, para que:

+ El resto de la organizacion perciba que la misma conoce y domina los temas
relacionados con la gestion pory de procesos.

¢ Que se involucran en la formacién del resto del personal.
¢ Que se involucran activa y personalmente en equipos de mejora y

¢ Que destinan los recursos humanos y materiales necesarios para desarrollar las
actividades de gestién por y de procesos.
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