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¢ POR QUE ES NECESARIO UN ENFOQUE A PROCESOS?

DEL FOCO FUNCIONAL AL FOCO EN PROCESOS

Para lograr economias de escala y aprovechar conocimientos especializados, la mayor parte de
las empresas se organizan por unidades funcionales verticales, donde personas con
conocimientos y experiencias similares que se agrupan para llevar a cabo tareas dentro de una
disciplina (por ejemplo: departamento comercial, de administracién, de tecnologia, de
operaciones, etc.). Cada una de estas unidades estd enfocada en la realizacion de una parte del
resultado que recibe el cliente de la organizacion. Los responsables de estas unidades se
preocupan principalmente por los resultados de su unidad, ya que en funcion de ello son
evaluados y recompensados. Esto hace que muchas veces nadie en la organizacion tenga la visién
y responsabilidad global sobre lo que recibe el cliente. Sin embargo, los clientes esperan que la
organizacion se comporte como una Unica entidad con la cudl se contactan para satisfacer su
necesidad y no como una gran cantidad de unidades especializadas, muchas veces poco
coordinadas, con las cuales tiene que interactuar. Esperan que cada interaccién con la
organizacién sea “un placer”. Esperan que el vendedor sea amable y eficaz, que la sala de ventas
esté limpia y sea agradable, que las facturas sean legibles y exactas, los empaques atractivos y
faciles de abrir, el personal de servicio sensible y competente, que el producto funcione como
estad especificado, etc. En sintesis, una experiencia extraordinariamente buena con los clientes
solo se crea cuando toda interaccion de la organizacién con ellos se disefia y coordina
eficazmente, asegurando que todos los insumos y apoyos necesarios en esas interacciones
(productos, registro, facturas, ...) estén disponibles en tiempo y forma. Esta experiencia se realiza
a través de procesos que cruzan las fronteras de las unidades funcionales (por ejemplo, el
contacto inicial con el cliente y el compromiso de venta lo realiza el departamento comercial, la
fabricacion del producto que se ofrece lo hace el departamento de produccidon mientras que la
entrega lo realiza el sector de distribucién y la cobranza el departamento de administracién), cada
una de ellas preocupadas por realizar muy bien su trabajo, pero sin que nadie cuide globalmente
para que el proceso “horizontal”, que va desde el primer contacto con el cliente hasta la entrega

y cobranza del producto, fluya sin problemas.

Los procesos que agregan valor al cliente fluyen en forma horizontal y no vertical. Una
organizacién enfocada en el cliente debe pasar de una gestion Unicamente vertical a gestionar los
procesos horizontales. La gestion enfocada a procesos introduce una gestién horizontal,
cruzando las barreras entre las distintas unidades funcionales y enfocandose en la satisfaccion del
cliente. Es una excelente manera de organizar y gestionar las actividades para crear valor al cliente

y otras partes interesadas.



La gestion enfocada a procesos implica la definicion y gestidn sistematica de los procesos y sus
interrelaciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos en la estrategia y politicas de la

organizacion.

A su vez, el hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo procesos ayuda
a que la organizacion centre su atencion sobre los resultados, especialmente la satisfaccion de los
requisitos del cliente y no Unicamente en la realizacion de un conjunto de actividades ya que por

definicién los procesos deben lograr resultados.

BENEFICIOS DE LA GESTION ENFOCADA A PROCESOS

Algunos de los beneficios mas importantes de la gestién enfocada a procesos son:

e Se integran y alinean los procesos y recursos de una organizacion para construir la
propuesta de valor al cliente y permitir el logro de los resultados estratégicos planificados.
Ayuda a la empresa a comprender como se convierten los recursos de la organizacion en

bienes y servicios que satisfacen al cliente.
e Ayuda a centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos.

e Ayudaaquelaorganizacion priorice y se enfoque en resultados importantes para el cliente
y no solo en resultados importantes para las distintas unidades funcionales, que podrian
no tener una relacién directa con los resultados que mas valora el cliente. Esto es,

centrarse en lo que realmente agrega valor al cliente.

e Apoya a la organizacion a gestionar de manera efectiva las interrelaciones entre las

unidades funcionales.

e Introduce una légica de medicion, seguimiento y mejora de los procesos, aumentando la
previsibilidad de sus resultados y aportando transparencia en las operaciones; lo que
redunda en un aumento de la confianza del cliente y otras partes interesadas en el

desempefio de la organizacion.
e Aporta una vision sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de corregirlos.

e Suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes hacia

actividades muy complejas.

La gestion enfocada a procesos no es un fin en si mismo sino un medio para que la organizacién

alcance eficaz y eficientemente sus objetivos estratégicos.



LA GESTION DE CALIDAD Y EL FOCO EN PROCESOS

El enfoque a procesos esta en el centro de la gestion de la calidad propuesta por las familias de
normas ISO 9000 y los Modelos de Excelencia (por ejemplo: EFQM, Malcolm Baldrige o el Modelo
Uruguayo de Mejora Continua). Estos sostienen que “se alcanzan resultados coherentes y
previsibles de manera mds eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como
procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente” (ISO 9000:2015, 2.3.4.1).
Entendiendo como proceso a “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

El enfoque basado en procesos enfatiza cdmo los resultados que se desean obtener se pueden
alcanzar de manera mas eficiente si se consideran las actividades agrupadas entre si,
considerando, a su vez, que dichas actividades deben permitir una transformacion de unas
entradas en salidas y que en dicha transformacion se debe aportar valor, al tiempo que se ejerce

un control sobre el conjunto de actividades.

En la norma ISO 9001:2015 (apartado 4.4.1) se especifican las principales implicancias de este

enfoque para la organizacion:

La organizacion debe determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad

y su aplicacion a través de la organizacion y debe:
a) determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos;
b) determinar la secuencia e interaccién de estos procesos;

c) determinary aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones
y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse de la operacién

eficaz y el control de estos procesos;

d) determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su disponibilidad;

asignar responsabilidades y autoridades para estos procesos;
e) abordar los riesgos y oportunidades;

f) evaluar estos procesos e implementar cualquier cambio necesario para asegurarse que

estos procesos logran los resultados previstos;

g) mejorar los procesos y el sistema de gestién de la calidad.



PRACTICAS PRINCIPALES DE LA GESTION ENFOCADA A PROCESOS?

La gestién enfocada a procesos requiere un esfuerzo disciplinado que involucra a todos los
directivos y trabajadores de una organizacion. Algunas de las practicas de gestion de procesos

comunes en las organizaciones mas competitivas son:

e Traducen las necesidades del cliente en requerimientos de disefio del producto v servicio

desde el principio de la etapa de disefio, tomando en consideracidn vinculaciones entre

las necesidades del disefio y del producto o servicio, las necesidades del proceso y de
manufactura, las competencias de las personas vy la capacidad de la infraestructura de la
organizacion, la capacidad de los proveedores, asi como problemas legales y del entorno.
Estos requisitos se transforman en los objetivos o resultados que deben lograr los

procesos.

e Se aseguran de que la calidad se incorpore en los productos v servicios a medida que se

van realizando, utilizan herramientas y métodos apropiados de seguimiento y control para

que la calidad se vaya verificando durante el desarrollo del proceso y no solo al final.

e Administran el proceso de desarrollo de productos vy servicios para mejorar la

comunicacién entre funciones o areas, reducir el tiempo de desarrollo y asegurar una

introduccidn libre de problemas tanto de los productos como de los servicios. Se utilizan
equipos integrados por personas de distintas funciones o areas desde el inicio del disefio
y durante toda la etapa de desarrollo para que todas las opiniones y requerimientos estén

presentes desde el comienzo, y con esto reducir tiempos y costos.

e Definen y documentan los procesos importantes de produccién, suministro, logistica y

apoyo, y los gestionan como actividades importantes de la organizacion.

e Definen las necesidades de desempefio para los proveedores, aseguran que se cumplen

con los requerimientos y desarrollan relaciones de asociacion con los proveedores claves.
Incorporan a los proveedores como parte importante durante los procesos de disefio y

desarrollo.

e Controlan el desempefio operacional de los procesos calve y utilizan métodos sistematicos

para identificar las variaciones significativas en el desempefio operacional y en la calidad
de los resultados, a efectos de determinar las causas raiz de las desviaciones, efectuar

correcciones y verificar los resultados.

e Mejoran continuamente los procesos para lograr un mejor desempefio general, una mejor

calidad, un mejor tiempo de ciclo o un menor costo.

L Utilizando como base J.R. Evans & W. Lindsay 1999



e Establecen metas “flexibles” y utilizan ampliamente el benchmarking (busqueda de la

mejor practica), la reingenieria, la innovacién sistematica, la incorporacién de tecnologia,

para obtener un desempefio superior al de la competencia.

EL CicLo PDCA

Para implementar la gestion enfocada a procesos es muy util el ciclo PDCA (Plan Do Check Act —

o PHVA: Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), también conocido como el Ciclo de Deming (figura 1).

El ciclo PDCA, que puede aplicarse a todos los procesos y sistemas de gestion la organizacion,

propone que esta transite por cuatro etapas consecutivas cuando gestiona y mejora sus procesos.

/A\‘ Planificar

Etapa

P
Planificar

Actuar

A

Actuar

correctivamente

P)

Definir las
metas

Definir los métodos
que permitiran
alcanzar las metas
propuestas

Verificar

Verificar los

resultados de la
tarea ejecutada

>

Educar y entrenar

Ejecutar la tarea
(recolectar
datos)

J Hg;:)er

| Actividad

A
© \/
Figura 1. Ciclo PDCA

\ Observacién

La etapa de planificacion implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos)
y como se pretende alcanzar (planificacion de las acciones).

Definir las
metas

Establecer los objetivos, indicadores y sus metas.

Establece las actividades, los métodos y los

Estudiar y determinar las necesidades del cliente del proceso.
Identificar y abordar los riesgos y las oportunidades.

procedimientos para alcanzar las metas propuestas.

2 2|22 2

Establecer los
procedimientos

Establecer los recursos necesarios (competencias del
personal, conocimientos, equipamiento, mediciones, etc.)
y como obtenerlos y/o desarrollarlos

\' Proveer al responsable de cada tarea todas las informaciones que
necesite para una correcta ejecucion de esta.




En esta etapa se lleva a cabo la implantacién de las acciones planificadas
segln la etapa anterior

D Educary \' Comunicar claramente qué es lo que se debe hacer.
Hacer entrenar v Educar y entrenar a las personas para que puedan ejecutar las tareas.
Trabajar V' Proveer los recursos necesarios.
conforme a los v Ejecutar las tareas como esta establecida en el plan .
procedimientos | \  Recolectar los datos necesarios para el control.
definidos.
En esta etapa se comprueba la implantacidn de las acciones y la efectividad de
las mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).

c Verificar los
Verificar | resultadosdela | Y Tomando como base los datos recolectados durante la ejecucién, se
tareas comparan los resultados obtenidos con las metas planificadas.
ejecutadas
En funcidn de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa se
realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras
alcanzadas en una “forma estabilizada” de ejecutar el proceso (actualizacién)
Cuando se detectan desvios en la etapa de verificacion se toman las
acciones correctivas necesarias para eliminar las causas del problema y
prevenir que ocurra nuevamente.
La correccion de la falla debe ser hecha en dos pasos: primero es
necesario eliminar el “sintoma”, o sea, hacer que el desempefio actual del
A proceso vuelva a ser el esperado (accion inmediata). En una segunda
Actuar Actuar en instancia se debe detectar y eliminar la causa fundamental del problema
funcidon de los para que, una vez localizada, sea bloqueada para siempre (accién
resultados correctiva). Una vez encontrada la causa fundamental del problema,

tiene que usarse el “pensamiento lateral” que puede ser sintetizado a
través de la siguiente pregunta: é¢en que otros lugares de la empresa
podra ser utilizada la misma solucidn? Esto significa tomar acciones
preventivas. Esta etapa conduce naturalmente a iniciar de nuevo la etapa
de planificacidn, ya que es necesario planificar las acciones que se van a
implementar.

Como se ilustra en la figura 2 el ciclo no termina nunca, esto es, se enfoca a la mejora continua.
Al hacer “girar” el ciclo PDCA se produce un proceso de aprendizaje que lleva a la mejora continua

de los procesos.

P —Plan........(Planificar)
D - Do.......... (Hacer)

C - Check.... (Verificar)
A —Act......... (Actuar)

/9%/

Figura 2: Ciclo PDCA y la mejora continua

La figura anterior ilustra cdmo aplicando el ciclo de mejora continua PDCA, la organizacién puede

avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores.
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En el resto del libro, luego de definir qué se entiende por proceso y sus elementos constitutivos,

vamos a tratar los principales aspectos para tener en cuenta cuando una organizacion se propone

implementar una gestién enfocada a procesos:

A

Identificar los procesos, su secuencia e interrelaciones.

Describir y documentar cada uno de los procesos.

Disefiar los procesos para alcanzar los resultados previstos.

Realizar el seguimiento, la medicién y el control para lograr los resultados deseados.

Mejorar los procesos con base en el seguimiento y medicion.
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Si usted no puede describir lo que
estd haciendo como un proceso,

usted no sabe lo que estd haciendo

W. Edwards Deming
1900 - 1993

DEFINICION DE PROCESO

Es un conjunto secuencial de actividades interrelacionadas que toman insumos y los transforma
en resultados (productos o servicios) de mayor valor agregado para satisfacer una necesidad de
un cliente interno o externo. Los insumos y actividades se controlan y ajustan, a partir de la
informacion (retroalimentacién) que reciben del cliente, para poder satisfacer de forma

permanente sus necesidades.

ENTRADAS
Insumos y Recursos
Materiales SALIDAS
Informacion o Productos / Servicios
Actividades que
Personas agregan valor . .
Contactos greg Satisfaccion de una
Capital necesidad
Energia

—

Informacioén - Retroalimentacién

Figura 3. Definicion de proceso
Para que una organizacion funcione de manera eficaz y eficiente, tiene que identificar y gestionar
numerosas actividades relacionadas entre si. Cualquier actividad que utiliza recursos y se
desarrolla con el fin de permitir la transformacién de entradas en salidas (resultados) que
satisfacen una necesidad se puede considerar como un proceso. Frecuentemente la salida de un

proceso constituye directamente la entrada del siguiente proceso.

En consecuencia, toda la operativa de una organizacién (produccién, servicio, ventas,
administracion, etc.) puede ser dividida en procesos que se desarrollan en forma secuencial o
paralela. Todas las tareas diarias seran parte de alguno de los procesos que conducen a satisfacer
los requisitos del cliente (internos y externos). Dado que estos procesos se desplazan
generalmente en forma horizontal respeto a la jerarquia (organizacion funcional), es inevitable
tener en cuenta y gestionar las interacciones entre las distintas unidades funcionales de la

organizacion.
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El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo procesos, permite a una
organizacion centrar su atencién sobre los resultados, ya que por definicion los procesos deben
obtener resultados, que son siempre la satisfaccion de una necesidad. Al ejercer un control
continuo sobre los procesos individuales y sus vinculos dentro del sistema de procesos
(incluyendo su combinacion e interaccién) se pueden conocer los resultados que obtienen cada
uno de los procesos y como los mismos contribuyen al logro de los objetivos generales de la
organizacion. A raiz del analisis de los resultados de los procesos (y sus tendencias), se permite,

ademads, centrar y priorizar las oportunidades de mejora.

Las salidas de un proceso seran el resultado de la accidn conjunta de personas, maquinas,
conocimientos, materiales, herramientas, mediciones y procedimientos que interactdan en las
actividades del proceso. Si se desea cambiar el resultado de proceso se deberan modificar alguno

de estos elementos o sus interacciones.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE UN PROCESO

Los procesos tienen algunos elementos constitutivos: objetivo, entradas y salidas, actividades,

clientes, propietario/duefio, controles e indicadores.

A) OBJETIVO
Todo proceso existe para satisfacer la necesidad de un cliente (interno o externo). Esta necesidad
debe ser transformada en requisitos especificos, para que se pueda verificar su satisfaccion. El

objetivo del proceso serd cumplir con estos requisitos.
Las siguientes preguntas pueden ayudar a definir el objetivo del proceso:

o ¢Quiénes son los clientes del proceso?
o Paracada uno de los clientes ¢ Qué necesidades debe satisfacer el proceso?

o JEn qué requisitos medibles y verificables podemos traducir estas necesidades? ¢Qué
requisitos debemos cumplir?

o ¢Como sabremos si estamos cumpliendo con los requisitos? équé indicador utilizamos
para verificar el cumplimiento?

El objetivo de un proceso debe ser concreto y posible de medir para verificar su cumplimento. Por
ejemplo, para un proceso de compras el objetivo: “comprar en tiempo y forma” no es adecuado
porgue: équé significa comprar en tiempo? équé significa en forma? Un objetivo mas adecuado
seria: “comprar en menos de 24 horas luego de recibida la solicitud, con la calidad especificada y
a un precio que se encuentre dentro del 5% de la media de los precios de un grupo de

proveedores”.

13



La correcta definicién del objetivo de un proceso el clave ya que todo su disefio debe ser realizado

con el fin de lograr ese objetivo.

B) ENTRADAS Y SALIDAS

En general, todos los procesos tienen varias entradas y salidas. Los elementos de entrada y los
resultados previstos pueden ser tangibles (tal como equipos, materiales, componentes, servicios)
o intangibles (tal como energia, informacion, conocimiento). También podemos tener salidas o

resultados no intencionados, tales como el desperdicio o la contaminacion ambiental.
Entradas del proceso

Son materiales, informaciones, conocimientos, productos, documentos, etc., que se
generan fuera del propio proceso y que son requeridos por éste para poder realizar alguna
0 algunas de sus actividades. La primera entrada de un proceso puede ser la solicitud o

requerimiento que recibe del cliente.

Al establecer las entradas del proceso, estaremos comenzando a definir a los proveedores
de este, que son quienes suministran al proceso las entradas necesarias para el desarrollo

y ejecucion de las actividades que constituyen el proceso.
En las entradas podriamos distinguir entre:

a. recursos, que son los factores contribuyentes que no son transformados para
llegar a ser una salida (por ejemplo: equipos, personas, etc.);

b. elementos de control, que son entradas que definen, regulan o influyen en el

proceso (por ejemplo: planes, normas, legislacion, mediciones, etc.); y

c. entradas para transformar: son los materiales y/o datos que son transformados

mediante el proceso para crear las salidas.

Salidas / resultados del proceso

Es el producto o servicio creado por el proceso que cumple con los requisitos del cliente.
Pueden ser: materiales, informaciones, productos, documentos, etc., que el cliente o los

clientes del proceso reciben.

Salidas no deseadas/resultados que no agregan valor

Los procesos pueden generar resultados que no agregan valor, desperdicios. Se deben

gestionar de forma de minimizar estos resultados.

14



C) ACTIVIDADES

Hemos definido un proceso como una serie de actividades relacionadas que convierten insumos
en productos y/o servicios que satisfacen una necesidad. Podemos agrupar las actividades en

cuatro tipos principales:

o Las que agregan valor: son las actividades importantes desde el punto de vista del cliente

y que tienen un impacto directo en lo que él recibe.

o Tareas de apoyo: son las actividades necesarias para la ejecucion del proceso pero que no

impactan directamente sobre el cliente; si lo hacen en forma indirecta a través de las

actividades que agregan valor a las que apoyan.

o Las de traspaso: son las actividades que mueven el flujo de trabajo a través de fronteras,

principalmente funcionales, departamentales u organizacionales.

o Las de control: son las actividades necesarias para la medicidn y seguimiento del proceso

de forma de asegurar el logro de sus objetivos.

D) CLIENTES
Cada proceso tiene clientes (que pueden ser internos o externos a la organizacién), con
necesidades y expectativas sobre el proceso, quienes definen los resultados requeridos del

mismo.

Respuestas a preguntas como: ¢para quién lo hacemos? équién necesita del resultado de este
proceso? identifican claramente a los clientes del proceso; que serda cualquier persona u

organizacién que recibe el producto o servicio que el proceso genera.

TIPOS DE CLIENTES DEL PROCESO

Podemos clasificar los posibles clientes de un proceso como:

1. Clientes primarios: son los que reciben directamente el resultado principal del proceso.

Pueden ser los consumidores o no.

2. Clientes secundarios: es una persona u organizacion que esta por fuera de los limites del
proceso y que recibe un resultado, pero que no es la salida principal. Las salidas
secundarias se necesitan para activar otros procesos de la organizacién, por consiguiente,
estas salidas son importantes, aungue pueden no contribuir con el objetivo primario del
proceso en estudio (ejemplo: orden para facturar un producto entregado y aceptado por

el cliente primario; la informacidn de ventas para realizar la contabilidad).

3. Clientes indirectos: son los que, estando dentro de la organizacion no reciben

directamente el resultado de proceso, pero salen afectados si el mismo es erréneo y/o
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retardado. Por ejemplo: el cliente directo del proceso de compras de insumos puede ser
el almacén de la empresa que es quién realiza los pedidos en funcion de los niveles del
inventario, pero si este proceso sale mal se puede afectar al “cliente indirecto”

manufactura que es quien utiliza los insumos para producir y cumplir con sus clientes.

4. Clientes externos: son los clientes externos de la empresa que reciben el producto o

servicio final. Pueden ser distribuidores o representantes.

5. Consumidores: pueden ser los clientes externos, o clientes externos indirectos cuando el

servicio o producto es suministrado al consumidor por un distribuidor o representante.

REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES
Cada uno de estos tipos de clientes tiene sus propias necesidades y expectativas sobre los
resultados del proceso. Estas necesidades y expectativas se traducen en requerimientos que

especifican qué es lo que el cliente del proceso desea y espera obtener como resultado de este.

Es importante definir claramente estos requisitos, para cada una de las salidas, y desarrollar
indicadores para poder medir si se estan logrando. En ocasiones los clientes expresan sus
necesidades de manera abstracta o imprecisa, por ejemplo: “quiero un servicio rapido”. Para
poder satisface estas necesidades y mejorar los procesos que la satisfacen, es necesario
traducirlas a caracteristicas mdas concretas y medibles. En el caso anterior deberiamos hacer el
esfuerzo por averiguar qué significa “servicio rapido” para nuestros clientes: ¢ 10 segundos? ¢10
minutos? ¢30 minutos? ¢1 hora? De esta manera podremos ajustar el proceso a sus demandas y

saber si las estamos satisfaciendo.

En consecuencia, en muchas ocasiones deberemos traducir las necesidades expresadas por los
clientes a caracteristicas concretas de nuestro producto o servicio que llamamos requisitos. Estas
caracteristicas, expresadas como requisitos de las salidas del proceso, son las que se medirdn y
seguiran para saber si se estd cumpliendo con el objetivo del proceso Para averiguar las
necesidades del cliente del proceso, traducirlas en requisitos y satisfacerlas, es importante
escuchar su voz: preguntarle qué es lo que él mas valora (por ejemplo, mediante entrevistas,
dindmicas de grupo, cuestionarios, etc.). Se debe evitar el error que comenten muchas
organizaciones de “intuir”, sin demasiado estudio, las necesidades de los clientes. Muchos
procesos no logran cumplir con el objetivo de satisfacer al cliente porque arrancan su definicion
a partir de conceptualizaciones como: “yo hace 30 afios que estoy en este mercado y conozco
perfectamente lo que quiere el cliente, no necesito preguntarle ni hace estudios de mercado para
averiguarlo”. Esta forma de pensar conduce, muchas veces, a una mala definicion del objetivoy

a un mal disefio del proceso.
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E) PROPIETARIO /DUENO / RESPONSABLE DEL PROCESO

El propietario es la persona responsable del procesoy de sus salidas. Todos los procesos necesitan
un propietario que asuma la responsabilidad de gestionarlo tal y como esta definido y que
controle su desempefio y los resultados. Muchos problemas en las organizaciones se producen
por definiciones deficientes de las responsabilidades por los procesos, especialmente cuando los

mismos cruzan fronteras funcionales.

La identificacidn del propietario del proceso es bastante facil cuando se trata de procesos que se
realizan totalmente dentro de una misma unidad funcional (o departamento); normalmente
coincidird con el responsable de la unidad en cuestion. Sin embargo, muchos de los procesos que
tienen alto impacto sobre el producto o servicio que recibe el cliente fluyen a través de varias
unidades funcionales. Son varias las funciones que participan en él y, en consecuencia, suelen
presentarse problemas de coordinacién. En este caso la figura del duefio del proceso adquiere
mayor importancia. Serd su responsabilidad coordinar y gestionar los problemas que aparezcan
en las interfaces entre las distintas dreas funcionales durante la ejecucién del proceso. Ademas,

serd el responsable de tener la visidn global del proceso y preocuparse de los resultados de este.

F) CONTROLES E INDICADORES

Es necesario utilizar un sistema para recopilar datos del funcionamiento y de los resultados del
proceso para generar informacion sobre su desempefio. Es importante definir indicadores que

sefialen si existe necesidad de realizar acciones correctivas o de mejora.
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CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS

A modo de conclusidon y resumen de lo anterior, todos los procesos bien definidos y gestionados

tienen algunas caracteristicas en comun:

(@]

Tienen una persona a quien se considera responsable de la ejecucién del proceso y de sus

resultados.

Tienen limites bien definidos (alcance del proceso): cuando se inicia el proceso, donde

termina.
Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.

Tienen procedimientos documentados, normas de trabajo, y requisitos de

entrenamiento.

Tienen controles de evaluacién y retroalimentacion cercanos al punto en el cual se ejecuta

la actividad.

Tienen bien definido los clientes, internos o externos, que fijan los requisitos, el objetivo

del proceso y las necesidades a satisfacer.

Tienen medidas de evaluacién y objetivos que se relacionan con el cliente. Tienen

indicadores cuantitativos que traducen el grado de ejecucion con el objetivo.

Tienen establecidas las salidas del proceso, el producto y / o servicio solicitado por el
cliente y todo el sistema de informacion que requiere el proceso para su control y

seguimiento.

Tienen establecidos los insumos del proceso: materiales, maquinas, recursos humanos,
informacion, etc. Ademas, estan claramente definidos los requisitos para cada uno de los

insumos.

Tienen tiempos del ciclo conocidos y estandares para asegurar la consistencia del

proceso.
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CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

Para cumplir con sus objetivos, la organizacidon debe ejecutar distinto tipo de procesos; algunos
de ellos estan en relacion directa con los clientes, otros tienen un foco netamente interno y de
apoyo a los primeros, otros estan relacionados con actividades de planificacién, de mejora o de

innovacion.

Cada organizaciéon definird el tipo y niumero de procesos que necesita para cumplir con sus

objetivos. No obstante, podemos agruparlos en los siguientes clases de procesos:

Procesos Estratégicos (o de conduccién): son los que proporcionan direccion a la
organizacion. Son los procesos vinculados mas con el largo plazo. Competen
especificamente a la direccion y se refieren a la planificacion estratégica, la definicién de
politicas, la definicion de la misidn y vision, la definicién de la identidad de la organizacion,

la presupuestacion, la planificacidén de inversiones, etc.

Procesos de Creacion de Valor (principales, misionales, de negocio, operativos o de
realizacidn): son los que se refieren al servicio especifico que brinda la organizacion. Son
procesos a través de los cuales la organizacion produce su propuesta de valor y donde se
manifiestan sus competencias centrales. Por ejemplo: los procesos de ensefianza—
aprendizaje en una institucion educativa; la preparacion de un plato en un restaurante; el
pasar la pelicula en un cine, generar energia en una central eléctrica, etc. Estos procesos
se caracterizan por tener interfaces con las contrapartes del mercado (por ejemplo,
clientes, proveedores). En el caso que corresponda, incluyen los procesos de servicio
postventa: atencion y servicio al cliente luego de la entrega del producto, garantias,

reparaciones, tratamiento de defectos y devoluciones, procesamiento de pagos, etc.

Procesos de Apoyo (o de soporte): son los procesos necesarios para el funcionamiento
general de la organizacion como apoyo y soporte a los procesos principales. Por ejemplo:
la administracion de los recursos humanos, la contabilidad, las compras, etc. Sin estas
actividades de apoyo, no se podrian realizar las actividades generadoras de valor. Un
proceso de apoyo es un proceso que, desde el punto de vista del cliente, “no aumenta el
valor”, pero es esencial para poder ejecutar los otros procesos del negocio. O sea, son
procesos vitales para la operacion de la organizacion, pero, por lo general no agregan valor

directamente al servicio o producto. Una observacion, no porque un proceso sea de apoyo

admite menor calidad o mas fallas. Por ejemplo, uno de los procesos mas sensible en las
organizaciones es el pago de sueldos. Cualquier falla en este proceso es detectada
inmediatamente por su cliente (el empleado) y, generalmente, genera problemas. Sin

embargo, es un proceso de apoyo.
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Procesos de Medicion y Mejora: son los procesos que permiten evaluar y analizar el
desempefio de la organizacién, identificar las oportunidades para mejorar los procesos,
las actividades, los productos y servicios. Incluyen procesos de medicién, seguimiento,

auditoria interna, anadlisis del desempefio y procesos de mejora, etc.

Proceso de Innovacion: son los procesos que permiten a la organizacién innovar en sus
productos o servicios, en sus procesos, en su comercializaciéon, en su modelo de negocios.
Se enfocan en la investigacion de las necesidades emergentes o latentes de los clientes
(actuales o potenciales), en cambios de la tecnologia, en la moda, etc. para generar ideas,
crear y desarrollar procesos, productos y servicios novedosos que satisfaran necesidades
futuras. Incluyen procesos de vigilancia tecnoldgica, prospectiva, desarrollo y gestion de

ideas, gestidn de portafolio de proyectos de innovacion, etc.

A diferencia de los procesos de mejora, que se preocupan por hacer cada vez mejor el
producto o servicio que hoy estd ofreciendo la organizacion a sus clientes, los procesos de
innovacion se enfocan en desarrollar nuevos productos o servicios para los mismos o para

nuevos clientes.

MAPA DE PROCESOS - RED DE PROCESOS

Cualquier organizacion se pude analizar como un conjunto de procesos interconectados, de forma
mas o menos compleja, constituyendo una “red de procesos”, donde la salida de unos procesos
sera entrada de otros. Para que la organizacién cumpla con sus objetivos debemos asegurar que

todos los procesos operan como un sistema coordinado, eficaz y eficiente.

El mapa de procesos es una representacion grafica de los procesos de la organizacion y de como
se relacionan entre si. Los mapas de procesos han demostrado, en la préctica, ser adecuados
describir el funcionamiento de una organizacion a través de la representacion de los procesos en
el nivel mas elevado, de sus interacciones mas importantes, asi como de sus interfaces con el
cliente y con las otras partes interesadas pertinentes. En definitiva, es la representacion grafica

de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion de una organizacion.

Si bien no existe una forma uniforme o normalizada para realizar los mapas de procesos, en

general se agrupan como muestra la figura 4.
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Figura 4. Esquema de mapa de proceso tipo

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental
reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y para quién van; qué entradas necesita
cada proceso y de dénde vienen; y qué recursos consume el proceso y de dénde proceden. Es
conveniente, cada vez que se identifica un proceso, pensar en la tarea con la que comienza el
proceso (limite inicial) y la tarea con la que termina (limite final). Este ejercicio, realizando la

siguiente tabla, ayudard a definir mejor cada uno de los procesos que se incluyen en el mapa.

Proceso Tarea inicial Entradas Proveedor Tarea final Salidas Cliente
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Ejemplos de mapas de procesos de organizaciones:
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Figura 8. Maba de proceso de una empresa 3
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MAPA GENERAL DE PROCESOS ASESORIA JURIDICA
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Ejemplo Mapa de Procesos de Asesoria Juridica de un Banco Central

RELACIONAMIENTO ATENCION A PERSONAS,

ESTRATEGICO INTERNACIONAL (POLITICO, DIPLOMATICOS y

COMERCIAL, ECONOMICO, SOCIAL, ORGANIZACIONES -
CULTURAL, COOPERACION) INTERESADAS EN URUGUAY

PLANIFICACION - OPERATIVA
ANALISIS DE RED DE EMBAJADAS - CONSULADOS

DERECHO INTERNACIONAL PUBLICO

PROCESOS

OPERATIVOS/ CAPACITACION DEL SERVICIO EXTERIOR
PRINCIPALES

PROCESOS DE CAPITAL/ DE LOS SERVICIOS

SOPORTE

ANALISIS DE LA COYUNTURA INTERNACIONAL

ATENCION CONSULAR
RED DE EMBAJADAS ACREDITADAS EN ROU

ADMINISTRACION ~ GESTION DE - GESTION
RR FF LASTIC ADMINISTRACION  PERSONAL

GESTION

; - DIPLOMATICO

TALENTO  ADMINISTRACION PLANIFICACION JURIDICOS ACREDITADO

HUMANO RRMM AEOW ROU
CONTINUA

Ejemplo: Mapa de Procesos del Ministerio de Cancilleria
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La organizacién puede elegir el modelo de mapa de procesos que considere mas adecuado,

pudiéndose incluso diferenciar de los ejemplos aqui presentados.

El nivel de detalle de los mapas de proceso dependera del tamafio y complejidad de la
organizacién. De hecho, cada proceso representado en el mapa puede entenderse como un
“macroproceso” que incluye dentro de si otros procesos los que, a su vez, se pueden desplegar

en otros procesos y asi sucesivamente. Esto lo podemos representar en la figura 9.

ESTRATEGICOS? INNOVACIONZ
MAPAFDERPROCESOSE

Macroprocesos)d

Procesos@lertivel)d

Procesos@2dothivel)@

Figura 9. Despliegue del mapa de procesos - esquema

Figura 9 b. Despliegue del mapa de procesos — ejemplo

En funcion del tamafio de la organizacidon y/o la complejidad de las actividades la cantidad de

procesos (asi como los posibles niveles) seran diferentes.

Se debe buscar un equilibro ente la facilidad de interpretacién del mapa de procesos vy la cantidad
de informacién que en él se presenta. O sea, un equilibro entre la simplicidad del mapay el detalle

y cantidad de procesos que en él se representan. Mapas de procesos excesivamente detallados
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pueden contener mucha informacion, pero presentar dificultad para su comprensién; por otro
lado, un escaso nivel de despliegue de los procesos puede conducir a una pérdida de informacion

relevante para la gestion de la organizacién.

La identificacion de procesos a representar en el mapa no es tarea facil, sobre todo la primera vez
que se aborda. No todo el mundo tiene la misma concepcion de lo que es un proceso, ni de cudles
son los mas relevantes. Muchos confunden departamentos o unidades funcionales de la
organizacion con procesos (por ejemplo: proceso de liquidacién de sueldos o reclutamiento con

“Recursos Humanos”). Otros construyen procesos demasiado cortos y algunos demasiado largos.

Ademads, debemos tener presente que la gestion enfocada a procesos choca de frente con el
paradigma habitual de gestion por unidades funcionales que, en general, todavia mantienen las
organizaciones. Las organizaciones se estructuran por areas funcionales como: departamento
comercial, produccién, administracion, técnico, informatica, etc., con el objetivo de aprovechar
las sinergias y ser mas eficientes debido a la especializacion. Podemos decir que este paradigma
lleva a una gestion vertical de la organizacién, con fronteras —-mds o menos permeables- entre las
unidades funcionales. En este caso, en general, cada unidad perseguira la optimizacion de sus
rendimientos y resultados y no tendrd, necesariamente, una preocupacion global por la

satisfaccion del cliente.

Pero, si realmente queremos lograr la satisfaccion del cliente, la organizacion debe gestionarse
con foco en procesos. Este tipo de gestion requiere una vision horizontal de la organizacion. Es
decir, gestionar de forma fluida y uniforme todas las actividades que se realizan desde que la
organizacion entra en contacto con el cliente hasta que finaliza su relacion con él. Esto implica
identificar los procesos, que muchas veces cruzan las barreras de las unidades funcionales, que
se van sucediendo para lograr satisfacer al cliente. Uno de los beneficios mas importantes de la
construccion de un mapa de procesos estd en la reflexion sobre la organizacién que provoca en
el equipo de personas que lo elabora. Se genera una reflexién sobre los procesos que cruzan las
fronteras de las unidades funcionales, de cémo se van a coordinar, de quien sera su duefio, que

problemas se pueden generar y quienes seran los responsables de solucionarlos.

La elaboracion del mapa de procesos es el punto de partida y el guion de trabajo para el posterior

analisis y organizacién de los procesos identificados.
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DIFICULTADES AL REALIZAR UN MAPA DE PROCESOS

Algunos problemas que se observan en la practica cuando se realizan los mapas de procesos son:

\/

Imposicion del punto de vista individual y no del consenso general. El trabajo de definicién de

un mapa de procesos requiere del esfuerzo creativo de un grupo que comprenda y analice la
organizacion. Puede presentarse problemas con la definicién de los procesos a incluir, sobre
todo con aquellos que competen a mas de una unidad funcional. La imposicion de visiones

individuales puede no ayudar al despliegue posterior del mismo.

Confundir unidades funcionales o departamentos con procesos. Es normal, sobre todo en

personas no habituadas a trabajar con procesos, confundir o nombrar los procesos como los
departamentos o funciones existentes. Por ejemplo: proceso de informatica, cuando en
realidad esto es el nombre de una funcién o area de la organizacién. En este caso, los procesos
a los que deberia referirse son: mantenimiento informatico, desarrollo de programas

informaticos, respaldo, etc.

Identificar tareas/actividades y no procesos. En numerosas ocasiones se confunden tareas

simples e individuales con procesos. En otras ocasiones se agrupan en un proceso secuencias

de tareas demasiado largas. Es necesario buscar un adecuado equilibrio.

Procesos demasiado abstractos: confundir conceptos como, por ejemplo: “proceso

enseflanza-aprendizaje” o “proceso de atencién de la salud”, con procesos especificos en la
organizacion. En estos casos, el proceso ensefianza-aprendizaje o el de atencion de la salud,

realmente incluirian a todos los procesos relacionados de esas organizaciones.

Dificultad para concretar el inicio vy el final de los procesos. Suelen ser comunes las discusiones

entre los miembros del grupo de trabajo sobre los limites/alcance de los procesos. Es decir,
con qué actividad comenzamos un proceso y con qué actividad lo finalizamos. Esta tarea es
de vital importancia a la hora de analizar y mejorar los procesos pues nos acota el campo de
anadlisis de cada uno de ellos. No es tan importante la definicion exacta de los limites, ya que
siempre sera una definicion relativamente arbitraria, como el llegar a un acuerdo de los limites
gue permita avanzar en la realizacion del mapa y la descripcion de los procesos. Al tener
consensuados los limites del proceso todos estaran mirando, controlando y mejorando las

mismas actividades cuando se lo gestione.

Identificacidén de procesos con una vision excesivamente interna. Para identificar los procesos

clave, nos tenemos que ponernos en la “piel del cliente”. Tenemos que identificar la secuencia
de procesos que experimenta un cliente en contacto con nuestra organizacion. Debemos

centrarnos en definir qué pasa con las expectativas del cliente, desde que las expresa hasta
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que finalizamos nuestra relacidon con él. Son estos procesos los que no pueden faltar en el

mapa.

DESCRIPCION DE PROCESOS

El mapa de proceso permite a una organizacion identificar los procesos y conocer su secuencia e

interacciones. Pero para gestionar un proceso en necesario describirlo en detalle; conocer qué

actividades lo componen, cudl es su secuencia, cuales y como se miden y controlan, quién es el

responsable de cada etapa, cuales son las entradas y los resultados esperados, etc.

La descripcidon del proceso comprende los siguientes aspectos:

o

Identificar los clientes: épara quién trabajo? Cliente interno o externo que fijaran los

requisitos. El objetivo del proceso sera atender y satisfacer sus necesidades.

Identificar el producto o servicio que se deber realizar: éiqué trabajo hago? écual es el
objetivo?

Establecer los limites (alcance) del proceso, donde y cuando se inicia y donde termina.

Establecer cudles seran las salidas del proceso: caracteristicas del producto y/o servicio

requerido por los clientes y el sistema de informacién que demanda el proceso.
Establecer los estandares que aseguren la consistencia del proceso a partir del objetivo.

Establecer los indicadores cuantitativos que permitan conocer el grado de ejecucion con

respecto al objetivo.

Identificar los insumos del proceso y los proveedores correspondientes: équé es lo que
necesito y de quién lo obtengo? Personal con qué competencias, qué maquinas y equipo,
qué materia prima, qué informacion y/o conocimiento, etc. Lo imprescindible es definir

claramente los requisitos para cada uno de estos insumos.

Identificar la secuencia del proceso: iqué actividades o tareas se deben llevar a cabo?
écuales son los insumos y resultados de cada etapa? écudles son las decisiones que se

deben tomar?
Nombrar un “propietario” del proceso équién es el responsable?

Establecer las mediciones y controles que se deben realizar para asegurar que se alcanzan
los resultados previstos, asi como metas de mejora: ¢como evallo el proceso? icdmo sé
que obtengo el resultado deseado? ¢qué tengo que medir para poder controlarlo y/o

mejorarlo?
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DESCRIPCION Y DOCUMENTACION DE UN PROCESO

Para describir y documentar un proceso conviene seguir los siguientes pasos:

TABLA PARA LA DESCRIPCION DEL PROCESO
Para comenzar a describir el proceso se requiere relevar toda la informacién posible sobre sus
componentes; toda la informacién relevante para la gestién y control del proceso. Para ello resulta

muy Util la tabla siguiente, que plantea las preguntas necesarias para tener un conocimiento
completo y detallado del proceso.
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PROCESO SELECCIONADO: (Nombre expresivo del proceso que explique por si mismo el tipo y

contenido del proceso. Usar construcciones de verbo/objeto, por ejemplo “emitir facturas”.)

¢Cual es el objetivo del proceso? ¢Qué se quiere lograr?

Indicadores de eficiencia y eficacia del proceso. (¢Cémo se si lo logro el objetivo?). Metas para cada
indicador.

¢Ddénde o cuando se inicia el proceso? (primer paso del proceso) ¢ Con qué actividad se inicia el proceso?

¢Dénde o cuando termina el proceso? (ultimo paso del proceso) éCon qué actividad se finaliza el
proceso?

¢Quiénes son los principales clientes y productos del proceso? (Para quiény qué) .

éCuales son los requerimientos (necesidades y expectativas) para cada uno de los productos?

¢Qué indicadores o mediciones se utilizan para evaluar el cumplimiento de los requisitos?

éCudles son las interfaces de salida? (procesos o lugares los que se le entrega las salidas — productos,
documentos, informes, etc.).

¢Quiénes son los principales proveedores e insumos del proceso? (de quién y qué) (personas,
informacién, documentos, materiales, etc.).

éCuales son los requisitos — especificaciones para cada insumo del proceso?

¢Qué indicadores o mediciones se utilizan para verificar los requisitos de los insumos?

éCudles son las interfaces de entrada? (procesos o lugares los que entregan las entradas —insumos,
documentos, informes, etc.).

¢Cuales son las tareas / actividades / etapas claves del proceso? Nos preguntamos sucesivamente ¢qué
hacemos después de cada actividad identificada, desde la inicial a la final?

¢Qué controles o medidas se utilizan para mantener el proceso bajo control? (¢Ddnde, en que
caracteristicas se puede reconocer si el proceso esta funcionando bien? ¢ Donde se mide?).

Indicadores: ¢ Cuales son los indicadores para que se utilizan para controlar el proceso? écudles son los
indicadores que se utilizan para controlar las salidas/resultados del proceso?

Registros: ¢é cudles son los registros utilizados? ¢dénde quedan asentadas las mediciones que se realizan
al proceso?

Interacciones con otros procesos: ¢En qué etapas este proceso interactia con etapas de otros procesos?

¢Quién o quiénes son los responsables del proceso? Es importante que no se identifiquen dos funciones
o responsabilidades sobre la misma tarea, pues crea confusion.

Factores criticos de éxito: ¢ Cuales son las condiciones previas mas importantes para que el proceso se
ejecute con total satisfaccion?
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Notas:

o

Las tareas /actividades deben escribirse siempre empezando por un verbo en infinitivo.
De esta manera conseguiremos mas claridad a la hora de transmitir qué debe realizarse

en esa tarea.

En ocasiones la identificacion de los limites de los procesos generara un debate intenso
entre los miembros del grupo. No siempre todo el mundo tiene la misma percepcién sobre

el inicio y final de los procesos de trabajo.

REPRESENTACION GRAFICA DEL PROCESO

Representar graficamente un proceso ayuda a entender cémo es su funcionamiento interno,

cémo se relaciona con los otros procesos de la organizacion y como se controla. Facilita la

interpretacién de las actividades en su conjunto, debido a que se permite una percepcién visual

del flujo y la secuencia de estas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los

limites de este. Ademas, ayuda a analizarlo, estandarizarlo y mejorarlo.

La mejor forma de representar graficamente un proceso es a través de un diagrama de flujo. La

representacién de los procesos con un diagrama de flujo tiene las siguientes ventajas:

o

Proporciona una representacién visual del proceso, facilmente entendible por todo el

personal.
Permite revisar la secuencia de las actividades que se realizan y analizar su logica.
Permite mejorar y optimizar el proceso eliminando los pasos innecesarios.

Ayuda a identificar los momentos de participacién del cliente y los requerimientos de

informacion en cada etapa.
Permite analizar la utilizacidn del personal en cada momento del proceso.

Ayuda a evaluar los requerimientos de capacidad y los tiempos de cada etapa del proceso

para asegurar suministrar el nivel de servicio apropiado en cada paso.

Los diagramas de procesos, a diferencia de una descripcién “literaria”, facilitan

el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las actividades y de como

aportan valor y contribuyen a los resultados, ayudando a la gestion y mejora de

los procesos
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Uno de los aspectos importantes que deberian recoger estos diagramas es la vinculacion de las
actividades con los responsables de su ejecucion, ya que esto permite reflejar, a su vez, cdmo se

relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso.

La construccion de los diagramas de flujo nos sirve para disciplinar la forma de pensar. La
comparacion del diagrama de flujo con las actividades del proceso real hard resaltar aquellas areas
en las cuales los procedimientos, normas o politicas no son clara o no se estan cumpliendo.
Surgiran las diferencias entre la forma como debe conducirse un proceso y la manera como

realmente se dirige. Esto permitird tomar acciones correctivas y de mejora.

DIAGRAMA DE FLUIJO

Una imagen vale mas que mil palabras

Un diagrama de flujo vale mas que mil procedimientos

El Diagrama de Flujo es una representacién grafica que muestra todos los pasos (actividades y
decisiones) de un proceso y su secuencia. Este diagrama provee una excelente documentacion
grafica de un proceso y es una herramienta Util para examinar como se relacionan las distintas
actividades de este. Al ser una representacién sencilla de algo complejo, como lo es un proceso,
facilita el trabajo en equipo y el aporte de personas con distinta capacitacion y educacion en el

anadlisis y mejora de estos.

Existe una amplia y diversa bibliografia donde se establecen diferentes convenciones para realizar
los diagramas de flujos y que proponen una gran cantidad de simbolos distintos. Sin embargo, con
el objetivo de simplificar la construccion y compresion de los diagramas de flujo, recomendamos
utilizar solamente los simbolos mostrados en la figura 10. Con estos pocos simbolos se pueden
representar adecuadamente la mayoria los procesos empresariales. Hay que tener presente que
se busca la simplicidad y una forma de comunicacién sencilla. La utilizaciéon de gran diversidad de
simbolos puede complicar innecesariamente la comprension del diagrama de flujo definido. Estos
pocos simbolos proporcionaran un lenguaje comun que facilitara la gestion y mejora de los

procesos.

Los diagramas de flujo son mas faciles de leer si se desarrollan en vertical y lo mas lineal posible.
Para ello, cuando se presente una decision (un rombo) conviene que la respuesta mas probable

se ponga en la vertical y la alternativa menos probable en la horizontal.
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Inicio

Actividad

1

Decision (una
pregunta que
pueda contestarse
SloNO

Conector

Figura 10. Diagrama de flujo

Descripcidon de los simbolos del diagrama de flujo:

v Inicio / final: el origen de una entrada o el destino de una salida. Este simbolo se emplea

para expresar el comienzo o fin de un conjunto de actividades.

v Actividad: representa una actividad, si bien también podria representar un conjunto de

actividades que se podrian desplegar en otro diagrama de segundo nivel.
\  Decisién: representa una decision, en general con solo dos alternativas.

V' Conector: cuando es necesario continuar el diagrama en otra hoja o pantalla.

A efectos de claridad, las decisiones que se representen en el diagrama deben tener solo dos
posibles alternativas (si o no). O sea, a cada rombo le entra una flecha y le salen solamente dos.
En el caso de que la decisién presente mas alternativas, deberd descomponerse en varias

decisiones de solo dos alternativas.

Estudiando estos diagramas, por lo general, se descubren actividades sobrantes o faltantes y/ o
secuencias equivocadas que pueden ser fuente de potenciales problemas. Los diagramas de flujo
pueden ser aplicados en cualquier area, por ejemplo: en la elaboracién de una factura, el flujo de

materiales o pasos necesarios para realizar una venta.
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Consejos para la elaboracion e interpretacion de los diagramas de flujo:
o Definir claramente los limites del proceso.

Utilizar los simbolos mas sencillos posibles.

Trate de que el diagrama sea lo mas lineal posible.

Asegurese de que cada paso tenga una salida.

Asegurese de que cada decisién tenga solo dos salidas (si 0 no).
Elabore el diagrama en equipo, con gente que conozca del proceso.
Valide el diagrama realizado con el proceso que se ejecuta realmente.

TIPOS DE DIAGRAMAS DE FLUJO

MACRO MICRO |
Muestra un proceso general en un
menor numero de pasos, por o
) ) ) Muestra las actividades en alto
DESCRIPCION ejemplo, un rectangulo a nivel de
_ _ o grado de detalle.
macro incluye varias actividades o un
proceso simple.
Util para una visién integral y répida. | , o
. Util para un analisis mas
Se establecen solo los puntos criticos
detallado.
del proceso. )
VENTAJAS ) ) Se registran todas las etapas.
Se realiza en menos tiempo. o N
_ Permite identificar todas las
Permite separar partes del proceso '
o oportunidades.
para analisis mas detallado.
Puede desconocer problemas Lleva mas tiempo.
DESVENTAJAS importantes. Dificulta la vision integral
No facilita un analisis pormenorizado. | Puede generar desorientacion.

Recomendacion:

1.

Comenzar con un diagrama de flujo macro para lograr un entendimiento global de la

magnitud y alcance del proceso.

Continuar con un diagrama de flujo micro en los segmentos del macro que merezcan un

tratamiento detallado.
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PROCEDIMIENTO PARA ANALIZAR, O DISENAR, UN PROCESO UTILIZANDO EL DIAGRAMA DE FLUJO:

o

Identificar claramente el comienzo y el final del proceso. La primeray la Ultima actividad.
Consiste en determinar cuales son los elementos de entrada que inician el proceso, cudles

son los elementos de salida que lo finalizan y quién es el cliente del proceso.

Si se trata de un proceso existente, observarlo completamente desde el comienzo hasta
el final. Hacer un esfuerzo especial por observarlo como realmente es y no como nos
“gustaria” que fuese. Es importante representar la realidad. Si luego ésta no es

satisfactoria se podra mejorar.

En el caso de disefio de procesos nuevos, visualizar las etapas que deberan realizarse

(actividades, decisiones, elementos de entrada, elementos de salida).

Definir las etapas del proceso (actividades, decisiones, elementos de entrada, elementos
de salida). Para ello enumerar las seis a diez tareas mas importantes que conducen desde
los insumos hasta los resultados y luego identificar las sub-tareas y decisiones que vinculan

las tareas mds importantes.
Construir un borrador del diagrama de flujo para representar el proceso.

Revisar el borrador del diagrama de flujo con la gente involucrada, y/o la que se espera

que esté involucrada con el proceso.

Analizar detenidamente el diagrama tratando de identificar tareas que no agregan valor,
actividades que falten, controles que deban realizarse, secuencias equivocadas, etc. El
objetivo es indicar los pasos que el mismo deberia seguir si todo trabajara correctamente,

con el menor costo posible, la mayor simplicidad y la mayor eficiencia.
Mejorar el diagrama de flujo basdndose en esta revisién.

Fechar el diagrama de flujo para referencia y usos futuros (sirve como un registro de como
debe operar el proceso y también puede usarse para identificar oportunidades de

mejoramiento).

Detallar las actividades, responsabilidades, procedimientos, recursos, etc. que se deben

modificar y/o definir para implementar el proceso como se especifico.
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El diagrama de flujo es un esquema visual del trabajo que ayuda a:

o Promover el acuerdo sobre lo que esta sucediendo y deberia suceder.
o Proporcionar una sencilla referencia para discutir oportunidades de mejora y problemas.

o Reunir y documentar las ideas de mejora de las diferentes personas que trabajan en el

proceso.

Ko Identificar los clientes y proveedores internos del proceso y sus requisitos y

transacciones

\

)

Ejemplo de un proceso representado con un diagrama de flujo

Entrar al salén
de clase
Los alumnos se sientan

v

Profesor abre la lista de
participantes

Nombra primer alumno de
la lista
Nombra siguiente
alumno de la lista
NO
Presente Pone falta en la lista

Sl

Pone presente en la lista

Ultimo
alumno en
la lista

NO

( Cierra lista '

Figura 11. Diagrama de flujo del proceso de pasar lista en clase

Un aspecto importante en la elaboracién del diagrama de flujo del proceso es ajustar el nivel de
detalle de la descripcion. Es decir, el nivel de detalle necesario que asegure o garantice que el
proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente y no mas. Un nivel exagerado de

detalle solo aportara complejidad y costos. A su vez, cuando la falta de detalle de una o varias
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actividades impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organizacion deberia

plantear o replantear el grado de descripcidn respecto al proceso en cuestion.

MATRIZ DEL PROCESO? UTILIZANDO UN DIAGRAMA DE FLUJO

El diagrama de flujo, por su necesaria simplicidad, no permite representar toda la informacion

requerida para gestionar un proceso. A efectos de incorporar, de forma resumida y facilmente

entendible, el resto de la informacion necesaria para gestionar el proceso utilizaremos la “matriz

de proceso”.

En la matriz de procesos, al diagrama de flujo se le agregan, en columnas paralelas y a la altura de

las actividades correspondientes, otras informaciones importantes para la gestion como: el

responsable de la actividad, la especificacion, los registros, los procedimientos o instrucciones de

trabajo aplicables a la actividad, etc.

DIAGRAMA DE FLUJO
équé se hace?

OBSERVACIONES /
DESCRIPCION DE ETAPAS
écomo se hace?

RESPONSABLE
équién lo hace?

ESPECIFICACIONES
dcudl es el valor
esperado?

REFERENCIAS /
REGISTROS
écémo se
registra?

L]

Describir observaciones
y complementos
explicativos de la
actividad
correspondiente del
diagrama.

Se puede describir las
mediciones que se
toman y los equipos y
métodos que se utilizan
para realizarlas

Nota: todas estas
descripciones deben ser
muy breves y en pocas
palabras y solo las que
sean estrictamente
necesarias

Se indica el
responsable de la
ejecucién de cada
actividad del
proceso.

Pueden existir
distintos tipos de
responsabilidades,
por ejemplo:

- Ejecucién

- Aprobacion

- Informacién

- Decision

- Control

Para las actividades
que tengan alguna
especificacion (por
ejemplo, de tiempo,
costo, etc.)

Siempre se
especifican los
valores de los
indicadores que se
utilizan para las
decisiones (cuando
es Siy cuando es No).
Larespuestaala
pregunta planteada
en la decisién.

Se indican otros
documentos,
instrucciones
operativas,
procedimientos
especificos, etc.
vinculados a la
actividad.

Se indican el
nombre o tipo
de los registros

Figura 12. Matriz de proceso

El objetivo de la matriz de proceso es tener a la vista, en poco espacio y de forma facilmente

comprensible, todos los datos fundamentales de un proceso: las actividades y su secuencia, el

tipo de mediciones y la forma en que se realizan, los indicadores y valores de control, los

documentos y registros relacionados, etc.

2 También se puede encontrar como “plan de calidad” del proceso.
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En la matriz del proceso se busca responder, en forma clara y en poco espacio, las siguientes

preguntas:

o ¢qué se hace?: con un diagrama de flujo que muestra las actividades y decisiones y su

secuencia.
o équién lo hace?: estableciendo los responsables en una columna adjunta.

o écomo se hace?: indicando los procedimientos, instrucciones o documentos que se

utilizan para la ejecucion
o ¢écdmo se mide?: indicando donde se mide, que se mide y con qué instrumento

o ¢cudl es el valor esperado?: indicando las especificaciones, o sea los valores que

permiten responder a las interrogantes planteadas cuando se debe tomar una decision.

o ¢écémo se registra?: indicando los registros utilizados.

Un aspecto esencial en la elaboracidon de la matriz de procesos es el nivel de detalle. El mismo
debera ser tal que permita que el proceso se planifique, controle y ejecute eficazmente, por lo

tanto, la matriz debera contener la informacion necesaria para ello.

Las frases utilizadas para las explicaciones deben ser concisas, aportando solamente la

informacion complementaria estrictamente necesaria al diagrama de flujo. Se debe evitar

redundancias (explicar varias veces lo mismo) y las frases excesivamente largas.

En principio, utilizar mas texto en las explicaciones deberia reducir el nimero de tareas
identificadas en el diagrama de flujo. Debemos encontrar un equilibrio y no cometer el error de

identificar muchas tareas en el diagrama de flujo o utilizar demasiado texto en las explicaciones.

Cada vez que aparezca un simbolo de decisién (rombo) en el diagrama de flujo se presentaran dos
alternativas: que el resultado sea correcto o incorrecto, positivo o negativo, aprobado o no
aprobado, etc. En estos casos, en la columna de especificaciones se indicard las dos respuestas

posibles, o sea, se indicard cuando se debe optar por una u otra alternativa.

La construccion de una matriz del proceso nos sirve para disciplinar el modo de pensar. El analisis
de una matriz que describa el proceso real, tal cual se ejecuta, con todas las posibles
inconsistencias y faltantes, hard resaltar aquellas areas en las cuales las normas o las politicas no

son claras o se estan violando y pondra de manifiesto las oportunidades de mejora.
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Por su capacidad para clarificar procesos complejos y facilitar la comunicaciéon, la matriz de
procesos es una herramienta fundamental para la capacitacion del personal y para la mejora de

los procesos.

Ejemplo matriz del proceso de solicitud de préstamo

Responsable Especificacion Registro Referencia
Solicitud de . Sistema
préstamo Cliente Informatico /
Solicitud
) :Entregg < Cliente En oficina de Carpeta
informacion i
T 12a17 hrs cliente Formulario A1
Andlisis de Ejecutivo de Tiempo
informacion cuenta maximo 24 hr
Completa Ejecutivo de Indicada en
P cuenta formulario AL
Si _ Apliar r— Cliente
informacion
—
Analisla Ejecutivo de Tiempo Tabla garantias
garantia cuenta maximo 72 hr segun monto
T prestamo
Cumple con
Garantia Ejecutivo de lo establecido
suficiente cuenta en tabla de
- monto
Ampliar ) préstamo y
Si garantias Cliente garantia
—
Prepara . . Informe .
" Ejecutivo de del cli Formulario A2
el cliente
recomendacion cuenta
NO ) Cumple Inf Politicas para
Aprueba Supervisor politicas de nforme
la casa del cliente prestamos
\4
Crédito . X
Sl rechazado Ejecutivo de
cuenta Comunicacion
electrénica al
Otorga cliente
crédito

Figura 13. Matriz del proceso de solicitud de préstamo
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DIFICULTADES MAS IMPORTANTES AL REALIZAR UN DIAGRAMA DE FLUJO Y UNA MATRIZ DE PROCESO

o

Disparidad de criterios para establecer los limites: si las diferencias entre los miembros del

equipo son muy grandes, vale la pena establecer unos limites preliminares, comenzar el

analisis del proceso y a medida que se va avanzando llegar a un consenso.

No sintetizar ideas en el diagrama de flujo (intentar representar el proceso con muchos

detalles en el diagrama): solo deberemos identificar las tareas mas importantes del

proceso en el diagrama de flujo, las necesarias para su gestion eficaz.

Por motivos de lo anterior, utilizar demasiadas tareas, muchas veces a un nivel muy micro,

al elaborar el diagrama de flujo.

Falta de informacidn vy conocimiento del proceso por los miembros del grupo: analizar un

proceso con personas que lo desconocen resulta muy dificil, pues no se centran en su

realidad.

No tomar notas claras durante el analisis del proceso: durante el analisis de un proceso el

coordinador debe dibujar las tareas que se van identificando y debe tomar nota sobre las
explicaciones de estas. Si no se documenta el proceso cuando se estudia, luego no
recordaremos lo que se ha hablado de cada etapa. Esto supone volver a pensar de nuevo

sobre el proceso.

Extenderse demasiado en las explicaciones y cometarios adicionales en la matriz de

procesos los textos deben ser concretos y sobre todo no caer en el error de repetir lo que

ya se ha dicho o que ya esta claro en el diagrama de flujo.

Confundir los responsables de las distintas acciones en una actividad: se confunde el

responsable de realizar una actividad, con el responsable de archivar la documentacién
generada, o con el de supervisar la actividad. En una actividad pueden existir numerosas
responsabilidades que no tienen por qué ser ejecutada por la misma persona (ejecucién,

control, decision, registro).
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REPRESENTACION DE SERVICIOS - MAPA DE SERVICIOS

En la representacion de un proceso de servicio se deben tener especialmente en cuenta la

participacion del cliente en el mismo, no tan necesario en procesos de manufactura.
Se debera:

a. Representar el ciclo del servicio desde el punto de vista del cliente: es |a cadena continua
de eventos por la cual pasa el cliente mientras experimenta el servicio. Es el flujo de las
experiencias del cliente a medida que recibe el servicio. El ciclo comienza en el primer
contacto del proceso con el cliente y sigue con cada contacto que hace el cliente con el
sistema de suministro de servicios. Esto difiere de la forma habitual en que los prestadores
del servicio lo visualizan, generalmente en términos de tareas y responsabilidades

individuales de los prestadores de servicio.

b. Tener en cuenta los “momentos de la verdad” que son cualquier instancia en la cual un
cliente entra en contacto con cualquier aspecto de la organizacién y obtiene una
impresion de la calidad del servicio. Su efecto es acumulativo y determina las preferencias
del cliente. Estos numerosos momentos a los que se enfrenta el cliente deben ser
reconocidos como componente fundamental del proceso de servicio. Existen aspectos de
las operaciones que tienen un mayor impacto potencial — positivo o negativo- sobre la
satisfaccion del cliente y su intencién de comprar nuevamente. Estos momentos criticos

deben ser identificados y considerados especialmente durante el disefio del proceso.

En los servicios, entender la experiencia desde el punto de vista del cliente es fundamental para
el éxito. Un ciclo de servicio es la cadena continua de acontecimientos que debe atravesar un
cliente cuando experimenta nuestro servicio. Este es el patrén natural, inconsciente, que existe
en la mente del cliente y puede no tener nada en comun con nuestro enfoque “técnico” para
establecer el negocio. El cliente raramente piensa en términos de departamento o especialidades.
Generalmente piensa solo desde la perspectiva de tener una necesidad y tomar las medidas para
satisfacerla. Si el cliente tiene un problema complicado o insdélito o una necesidad no rutinaria
para la cual el negocio no posee un “sistema”, parece dificil que la organizacién reaccione ante el
cliente desde el punto de vista de su necesidad y no desde la perspectiva de su estructura interna.
A veces el cliente es el Unico que ve el cuadro completo. Por eso al analizar y mejorar los ciclos de

servicio tener esto en cuenta es fundamental.
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CONSTRUCCION DE UN MAPA DE SERVICIOS

Para la representacion de procesos de servicios puede ser conveniente distinguir entre:

o Las actividades que pueden ser directamente percibidas por los clientes, incluyendo la

interaccién con ellos.
o Las actividades que son invisibles para el cliente (Back office).

Ambos tipos de actividades se pueden separar por la “linea de visibilidad”. El tratamiento de las
actividades que estan en los distintos lados podra ser diferente. Las que son “invisibles” al cliente
pueden ser estandarizadas y programadas con mucho mas éxito que las que son percibidas por el
cliente. El contacto con el cliente incorpora incertidumbre al proceso lo que hace mas dificil

estandarizar estas actividades.

El mapa de servicio incorpora al diagrama de flujo informacién adicional sobre las personas

participantes, los puntos de interaccién los medios de contacto y el flujo de informacion.

Actividades que pueden ser directamente
percibidas por los clientes, incluyendo las
interacciones con dichos clientes.

Linea de visibilidad

Actividades son invisibles para los clientes I

Figura 14. Linea de visibilidad
En este formato, las actividades de un proseo se caracterizan por pertenecer a una de dos zonas
separadas por una “linea de visibilidad”. Las actividades sobre la linea de visibilidad son las que
pueden ser directamente percibidas por el cliente. Incluyen los puntos de interaccién. Por
ejemplo, el mapa de servicios de un restaurante de comidas rapidas podria mostrar las actividades
de recibir pedido y entregar pedido por encima de la linea de visibilidad, asi como servir la bebida
si el cliente pudiera ver esta actividad. Por debajo de la linea de visibilidad se muestra la operacion
fisica del sistema de servicios que es invisible para el cliente. Por ejemplo, algunos restaurantes
de comida rapida estan organizados de tal forma que el cliente no puede ver la preparacion de la
comida, y un mapa de servicios que describa esa operacion podria mostrar las distintas actividades

involucradas con la preparacion de la comida.
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El siguiente es un plan de servicio de una floreria.

(T cor || oo

Linea de Visibilidad T

'::;':'D' |—#| Etegir flarero ——#| Elegir fiares |—# Elegir arreglo |————

Stock de Disponibiidad
fioraras de flores

Figura 15. Representacion de un mapa de servicios

Para dibujar el mapa de servicios se puede:

1.

Listar en una pagina las actividades de los procesos en forma secuencial de izquierda a

derecha.

Acomodar a los participantes en el proceso en forma vertical de arriba hacia abajo, con los
clientes arriba, los funcionarios de servicio en el medio (con los de mayor contacto arriba)

y los sistemas de soporte y proveedores abajo.

Registrar las actividades del proceso horizontalmente segun los tiempos y verticalmente

segun el participante que las ejecuta.
Dibujar las lineas conectando las actividades del proceso.
Dibujar lineas de interaccion entre todos los participantes.

Dibujar la linea que separe los pasos que son visibles al cliente de aquellos que ocurren sin

sSu conocimiento.
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PROCESO VERSUS PROCEDIMIENTO

Una vez establecida la forma de describir y representar los procesos y antes de seguir avanzando,

es importante hacer una reflexion sobre las diferencias entre procesos y procedimientos.

Los procedimientos documentados sirven para establecer documentalmente la manera de llevar
a cabo una actividad o un conjunto de actividades, centrandose en la forma en la que se debe
trabajar o que se deben de hacer las cosas para llevar a cabo una determinada tarea. Como
establece la norma ISO 9000 es la “forma especificada para llevar a cabo una actividad o un
proceso”. Mientras que el proceso es el “conjunto de actividades mutuamente relacionadas que

interactuan, las cuales transforman entradas en salidas”.

En consecuencia, todos los procesos de un sistema de gestion deben estar documentados a través
de su correspondiente procedimiento que indica cdmo se debe ejecutar. La matriz de procesos,
que indica todos los detalles de como se ejecuta un proceso, puede ser utilizada como el

procedimiento de este.
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DISENO DE PROCESOS Y PRODUCTOS

Un estudio de la Ford Motor Company revela que mientras el disefio solo

consume un 5% del costo de produccion de un vehiculo, influye o repercute

Disefiar los procesos es una de las primeras acciones que debe realizarse cuando se adopta una
gestion enfocada a procesos. Partiendo de las necesidades del cliente y otros requisitos que sean
necesarios cumplir (legales, tecnoldgicos, etc.) el objetivo del disefio es establecer la forma en
qgue debe ejecutarse el proceso y los recursos e insumos necesarios para lograr los resultados

deseados.

Como elemento fundamental, en el disefio de los procesos debe tenerse en cuenta las
necesidades del cliente respecto a los productos y servicios resultantes del mismo. Nariaki Kanno

sugiere tres tipos de necesidades:

o Necesidades basicas (no satisfactores): son elementos que, por lo general, no mencionan
los clientes, pero suponen incluidos en el producto o servicio y de no estar presentes el
cliente quedard insatisfecho. Sin embargo, si estan presentes no se genera una
satisfaccion adicional ya que son los elementos que necesariamente tiene que estar. Por
ejemplo, en un automovil: la radio, calefaccion, las cuatro ruedas y caracteristicas de

seguridad obligatorias.

o Necesidades esperadas (satisfactores): elementos que los clientes expresan que desean.
Cuantos mas de estos elementes estén presentes, mayor sera la satisfaccion. Muchos
compradores de automoviles quieren techo deslizable, ventanas eléctricas, radio con
control digital y UBS, etc., cuanto mas de estos elementos tenga el vehiculo mayor sera su

satisfaccion.

o Necesidades inconscientes (emocionantes / encantadores /deleite): caracteristicas
nuevas o innovadoras que los clientes no esperan ni expresan. Un ejemplo son los nuevos
sistemas de navegacion satelital para automaviles. La presencia de estas caracteristicas no
esperadas genera alta satisfaccién, conduce a una elevada percepcién de calidad y genera

alta fidelidad en el cliente.
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En la figura 16 se representa la relacion entre la existencia de elementos de cada una de estas

necesidades con la satisfaccidon del cliente.

Necesidades

Satisfaccion incosncientes
del cliente No esperadas
A No expresadas

Necesidades
esperadas
Esperadas
Expresadas

P Grado de

. cumblimiento
lecesidades
basicas

Esperadas
No expresadas

Figura 16. Necesidades de los clientes — Modelo Kanno

Cumplir con las expectativas del cliente, esto es proporcionar los satisfactores, a menudo se
considera como el minimo requerido para mantenerse en el negocio. Pero en el entorno
altamente competitivo en el que se desempefian las empresas actualmente, deben esforzarse por
asombrar y encantar al cliente. En consecuencia, deben disefiar sus procesos para que produzcan
resultados “emocionantes / encantadores”. Con la clasificacidon de Kanno es relativamente facil
determinar cudles son los elementos “no satisfactores” y los “satisfactores” a través de
herramientas de analisis de mercado (interna en caso de los clientes internos), y entregar estos
elementos al encargado del disefio de los procesos. El problema con los elementos encantadores
es que rapidamente se pueden volver esperados o bdsicos y a partir de ese momento cuando no
se encuentren presentes generaran insatisfaccion. Por ejemplo, si al entrar en un almacén
siempre nos esperan con un café caliente, las primeras veces nos generard una alta satisfaccién.
Pero a medida que transcurra el tiempo se transformara en algo natural que nos esperen con el
café caliente y el dia que no lo hagan nos generara una insatisfaccion. Por este motivo, trabajar
con elementos emocionantes implica que la organizacion esté continuamente innovando y

desarrollando nuevas propuestas para deleitar a su cliente.
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Las siguientes definiciones pueden ayudar a comprender las necesidades del cliente de un

proceso:

Requerimiento: aquello que el cliente desea que se le suministre; lo que debe
necesariamente cumplir el resultado del proceso. Si no se cumplen se genera

automaticamente una gran insatisfaccion.

Expectativas: aquello que el cliente desearia tener; lo que el cliente considera que
razonablemente se le podria suministrar. Cuanto mas presentes mas satisfaccion. Si no

estan presentes pueden generar insatisfaccién.

Deseos: o que le gustaria tener pero que no es esencial. Genera mucha satisfaccion, pero

si no estan presentes no generan necesariamente insatisfaccion.

Las normas ISO 9001:2015 otorga una importancia especial al disefio y desarrollo de los procesos,

productos vy servicios, sefialando que “la organizacion debe establecer, implementar y mantener

un proceso de disefio y desarrollo que sea adecuado para asegurarse de la posterior provision de

productos y servicios”.

La importancia del disefio se deber principalmente a que:

©)

El objetivo de un producto o servicio es satisfacer los requerimientos del cliente, los que

deben incorporarse en el disefio para desarrollar un proceso que sea capaz de lograrlos.

La calidad de un producto o servicio se alcanza mas eficientemente mediante un buen

disefio.
La mayor parte del costo de un producto o servicio es determinada por su disefio.

Las propiedades y caracteristicas de un producto o servicio deben especificarse en la fase

de disefio para que luego se puedan obtener en la etapa de produccién.
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ELEMENTOS DE UN PROCESO DE DISENO

El proceso de disefio debe contemplar los siguientes aspectos:

1. Elementos de entrada: principalmente los requisitos que deben ser cumplidos por el

resultado -producto o servicio- del proceso que se esta disefiando para asegurar que se

satisfacen las expectativas y necesidades del cliente y otras partes interesadas

pertinentes. Ademas, se deben considerar aspectos como: legales, reglamentarios,

normativos, ambientales, de seguridad, funcionales, de ciclo de vida, de produccion,

disposicion final, eficiencia, rentabilidad, etc.

2. Actividades de disefio:

a.

Generacidon de ideas: que deben incorporar las necesidades y expectativas del

cliente pero que también deberian trascender a los deseos expresos de los

clientes.

Desarrollo preliminar del concepto: se estudian nuevas ideas en funcién de su

factibilidad, respondiendo preguntas como: écumplird el producto/servcio con las
necesidades del cliente? ies posible fabricarlo econdmicamente con una elevada
calidad? éla organizacién dispone de los recursos y capacidades para su fabricacion

y suministro?

Desarrollo del producto / proceso: se comienza el proceso real de disefio mediante

la determinacién de las especificaciones para su fabricacion, para las materias
primas o componentes, para el desarrollo del personal, para el suministro, los
procesos de fabricacion, los procedimientos, etc. En esta fase por lo general se
realizan pruebas de prototipo, en la cual se construye un modelo del producto a
fin de probar sus propiedades, su uso en condiciones de operacién, la reaccién del
cliente. Ademads del desarrollo del producto o servicio se deben desarrollar y
probar los procesos que se utilizardn para la manufactura o suministro del
producto o servicio, que incluye la seleccién de la tecnologia, de los proveedores,

de los métodos y procedimientos de produccion.

d. Evaluacién con los clientes para ver si realmente se cumple con sus expectativas.

3. Salidas del proceso de disefio. Es la informacidn necesaria para poder ejecutar el proceso

o realizar el producto / servicio de forma que cumpla con todos los elementos de entrada.

Son, por ejemplo, los procedimientos, planos, competencias del personal, especificacion

de recursos y tecnologia necesarios para ejecutar el proceso. Incluye los criterios de

aceptacion del producto o servicio.
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4. Verificaciones del disefo: significa controlar que las salidas del proceso de disefio

cumplan con los requerimientos de las entradas. En esta instancia no participa el cliente.

5. Validaciones: significa controlar que el producto o servicio resultante es capaz de cumplir
con los requisitos del cliente. La validacion debe ser realizada con el cliente utilizando el

producto o servicio en las condiciones establecidas.

El disefio del proceso puede resultar de mayor importancia que el disefio del producto o servicio,
ya que muchas organizaciones se limitan a producir un producto o suministran un servicio que ha
sido disefiado por otros. Esto lo hacen a través de procesos que necesariamente debe ser propios,

pues debe ser apropiado para la cultura, tamafio y contexto de la organizacion.

DISENO DE PROCESOS DE SERVICIOS
Cuando se diseflan procesos de servicios, hay que tener en cuenta algunas caracteristicas

especiales que los diferencian de los procesos de manufactura:

a. Los resultados de los procesos de servicio no estan tan bien definidos como los de
productos manufacturados. Aunque todos los bancos ofrecen bienes tangibles como las
chequeras, préstamos, cajas automaticas, etc., el factor que realmente hace la diferencia
entre los bancos es el servicio, o sea la forma en que suministran estos bienes; y este

aspecto es mas dificil de especificar.

b. La mayoria de los procesos de servicio comprenden una mayor interaccion con el cliente,

lo que frecuentemente facilita la identificacion de necesidades y expectativas.

c. A menudo el cliente no puede definir sus necesidades de servicio antes de tener algin

punto de referencia o de comparacion.

d. La produccion del servicio se realiza a la misma vez que se suministra y en contacto con el
cliente. A diferencia del producto manufacturado para el cudl la produccién, el

almacenamiento y la entrega estan separadas en el tiempo.

e. En general el cliente participa en el proceso de servicios, realizando algunas de las
actividades del proceso, esto agrega gran incertidumbre al mismo, que debera ser tenida

en cuenta en su disefio.

Al disefiar procesos de servicio nos debemos concentrar en hacer las cosas bien desde la primera
vez, minimizando las complejidades del proceso y haciendo que el proceso sea inmune a errores

humanos involuntarios, particularmente durante la interaccion con el cliente.
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Los procesos de servicio a menudo comprenden actividades internas (donde no hay interaccion
con el cliente) y actividades externas, factor que complica el disefio. Por ejemplo, en un
restaurante la cocina y la atencién de las mesas. En el disefio de las actividades internas se debe
prestar especial atencidn a la eficiencia, en tanto en las actividades externas hay que prestar

atencion a la efectividad.
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MEDICION, SEGUIMIENTO Y CONTROL DE PROCESOS

Lo que no se controla se deteriora.

Lo que no se mide no se controla.

MEDICION E INDICADORES

Para gestionar los procesos en necesario medirlos. Se deben medir con el fin de conocer si los
resultados que se estan obteniendo son los previstos y, en caso contrario, cuando y dénde se
deben tomar acciones correctivas y de mejora. Si los procesos no se miden y controlan, no se
puede asegurar que los productos y servicios generados siempre cumplirdn con los requisitos de

los clientes.

La norma ISO 9001 lo especifica claramente: “la organizacion debe aplicar métodos apropiados
para el sequimiento y medicion de los procesos. Estos métodos deben demostrar la capacidad de
los procesos para alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segun sea conveniente,

para asegurarse de la conformidad del producto” (ISO 9001:2000, apartado 8.2.3)

Un problema comuin en muchos procesos es que el desempefio solo se mide al final. En la
generalidad de los casos esto proporciona poca informacién sobre las actividades individuales
dentro del proceso, o cuando la proporciona, es demasiado tarde. Por eso, no alcanza con medir
los resultados, es necesario tener mediciones en las actividades que componen el proceso, para
realizar los ajustes pertinentes. La mejor manera para establecer las mediciones es examinar cada
actividad en el diagrama de flujo e identificar aquellas que tienen un impacto significativo sobre
la eficiencia y eficacia del proceso total; posteriormente se estableceran las medidas para estas

actividades.

“La organizacion debe implementar actividades de seguimiento y medicion en las etapas
apropiadas para verificar que se cumplen los criterios para el control de los procesos o sus salidas,

y los criterios de aceptacion para los productos y servicios”. (1ISO 9001:2015 8.5.1).
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La organizacion debe determinar:
a. qué necesita sequimiento y medicion;

b. los métodos de sequimiento, medicidn, andlisis y evaluacion necesarios para asegurar

resultados vdlidos;
c. cuando se deben llevar a cabo el seqguimiento y medicion;

d. cuando se deben analizar y evaluar los resultados del sequimiento y la medicion (ISO
9001:20159.1.1).

Una cosa importante para tener en cuenta es que, por mas importante que sea, la medicion en si
misma carece de valor. A menos que exista un sistema efectivo de analisis y retroalimentacién
con acciones adecuadas, las mediciones son una pérdida de tiempo, esfuerzo y dinero. La
retroalimentacion permite reaccionar ante los datos generados en las mediciones, tomar

decisiones y encarar acciones para corregir o mejorar la situacion.

Por este motivo, siempre que sea posible, quién tiene que realizar la medicion es la persona que
ejecuta la actividad; de esta forma la retroalimentacién sera inmediata. Ademas, la persona que
recibe el resultado del proceso (cliente interno o externo) deberia proporcionar retroalimentacion

a las personas que le suministran el producto o servicio y que tienen posibilidad de accién.

LA EFICACIA, EFICIENCIA Y ADAPTABILIDAD DE LOS PROCESOS

Los procesos deben ser evaluados y mejorados con relacién a su eficacia, eficiencia y
adaptabilidad.

Medidas de eficacia

El objetivo de un proceso es generar una salida que satisfaga las necesidades del cliente (interno
o externo). El grado en que se consigue satisfacerlas viene definido por la eficacia. La eficacia es
la relacion entre el objetivo alcanzado y el objetivo definido. Un comportamiento es eficaz cuando
se alcanza un objetivo prefijado, es menos eficaz cuando el objetivo no se alcanza o sdlo se lo
logra alcanzar en forma parcial. Esto es independiente de los recursos necesarios para alcanzar el

objetivo, que se puede evaluar usando el criterio de la eficiencia.

Los indicadores de eficacia sirven para medir como el proceso cumple con las necesidades de los
clientes y, por lo tanto, sirven para medir requisitos que éstos tienen respecto a los procesos. La

satisfaccion del cliente es la magnitud mas importante de la eficacia
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Algunos ejemplos de medidas de eficacia pueden ser: nimero de errores, nimero de quejas,
nimero de entregas a tiempo, rapidez en la entrega, cumplimiento de plazos, niveles de

satisfaccion con el proceso, etc.
Medidas de eficiencia

Para poder realizar las tareas de un proceso y conseguir transformar una o varias entradas en la
salida final, es necesario emplear recursos. La forma en que utilizamos estos recursos para
alcanzar la eficacia del proceso viene definida por la eficiencia. Los indicadores de eficiencia suelen
servir para medir los requisitos que la direcciéon de la empresa tiene sobre los procesos. Con ellos

nos focalizamos mas en la medicién del nivel de consumo de recursos.

Las medidas de eficiencia reflejan los recursos que un proceso consume para generar un resultado
que satisfaga las expectativas del cliente. El proceso eficiente es aquel en el cual los recursos se

han minimizado y el desperdicio se ha eliminado.

Algunos ejemplos de medidas de eficiencia pueden ser: tiempo utilizado, coste, productividad,
ratio de expedientes / hora, indice de rotacién de materiales, ratio personas / hora, recursos

consumidos, desperdicios, etc.

Eficacia significa hacer lo correcto; eficiencia significa hacerlo correctamente.

Los indicadores de eficacia son el primer objetivo a la hora de definir mediciones para los
procesos. Si un proceso no estd logrando cumplir con los objetivos del cliente, no tienen sentido
preocuparse por hacerlo mas eficiente. El disefio de indicadores de eficiencia (los que miden
requisitos de la direccién o lo que es lo mismo, consumo de recursos) puede realizarse en un
segundo término. O sea, es importante no perder de vista el objetivo ya que, si no se lo alcanza,

naturalmente no podemos hablar de eficiencia.
Medidas de adaptabilidad

Reflejan cuan bien reacciona el proceso y las personas frente a peticiones especificas del cliente
o el entorno cambiante. Las organizaciones, cada vez mas, se enfrentan a contextos en
permanente cambio: cambian las necesidades de los clientes y otras partes interesadas, cambian
los conocimientos, cambia el entorno econdmico, las modas, la cultura, etc. En consecuencia, si
una organizacién quiere tener un éxito sostenido deberd gestionar procesos flexibles con
capacidad de adaptarse permanentemente a nuevos requerimientos. Para ello, los sistemas de
medicién deben orientarse a la capacidad que tiene el proceso para reaccionar frente a las
solicitudes que cambian. A su vez, hay que tener medidas que permitan conocer cuando el

proceso debe ser modificado, no porque haya dejado de ser eficaz, de lograr los resultados
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previstos, o dejado de ser eficiente sino porque los resultados previstos ya no son validos para el

cliente.

La adaptabilidad es dificil de medir. Pero los clientes recuerdan como la organizacién salié de la
rutina para brindarles ayuda cuando lo requirieron. La forma como la empresa reacciona ante
necesidades especificas y diferentes a las habituales es lo que separa al proveedor sobresaliente

del simplemente bueno.

n o

A menudo fallamos a nuestros clientes diciéndoles “esta es la politica”, “este es el procedimiento”.
Con mucha frecuencia empleamos los procedimientos, como excusa para dejar de hacer un
pequefio esfuerzo extra que daria como resultado un cliente satisfecho y leal. Al mismo tiempo,
los colaboradores que se relacionan con clientes internos y externos no cuentan con poder para
utilizar el sentido comun. No se les permite tratar a las personas en la forma como ellos mismos
desearian ser tratados. La autoridad para desviarse de los procesos establecidos se considera
como derecho exclusivo de la gerencia. Sin duda, en contextos cambiantes, los colaboradores
deberian tener la posibilidad de desviarse del proceso al darse cuenta de que tienen un cliente
insatisfecho. Pero para que esto sea posible, sin generar un caos en la organizacién o efectos
colaterales negativos, los procesos deben integrar elementos que les permitan ser flexibles y

adaptables.

Las medidas de adaptabilidad identifican la frecuencia con la cual se hacen solicitudes para
desviarse del proceso definido, el porcentaje de tiempo durante el cual se atienden las solicitudes
del cliente y el nivel hasta el cual se conceden las solicitudes de desviacion. Por ejemplo: nimero
de solicitudes especiales por mes, porcentaje de solicitudes especiales atendidas, porcentaje de
solicitudes especiales autogeneradas por los empleados en contacto directo con el cliente. El
monitoreo minucioso de las solicitudes especiales es una manera de determinar el momento en

gue se debe cambiar el proceso.
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T1POS DE DATOS DE MEDICION

Las mediciones se realizan a dos tipos de datos:

a. Datos de atributos: estos “se cuentan, pero no se miden”. En general requieren tamafo
de muestras grandes para que tengan alguna utilidad. Se recolectan cuando lo que se

”n u

necesita saber es: “si o no”, “proceder o no proceder”, “aceptar o rechazar”.

b. Datos de variables: suministran una historia mds detallada de los procesos. Abarca la
recoleccion de valores numéricos que cuantifican la medicién y, por tanto, requieren

muestras de menor tamafio.

Enla tabla se muestran ejemplos de mediciones que se realizan utilizando tanto datos de atributos

como de variables.

Medidas de atributos Medida de variables \
illegd el empleado a tiempo al écon cuantos minutos de retraso llegd
trabajo? el empleado?

écudantos errores habia por cada 100
palabras digitadas?

éesta el departamento por debajo ¢de que tamafio son las variaciones

del presupuesto? entre gastos reales y presupuestados?
écon cuantas horas de anticipacién o
retraso se entregd el informe?

ése contesto el teléfono al tercer écuantas veces timbro el teléfono antes
timbrazo o antes? de ser contestado?

ése digitd la carta sin errores?

ése entrego a tiempo el informe?

Fuente: J. Harrington, Mejoramiento de los procesos de la empresa.

Como se observa en la tabla, cuando se utilizan datos de variables, se obtiene mayor cantidad de

informacion y su utilidad para la toma de decisiones es mayor.

INDICADORES

Un indicador es una expresion que caracteriza el estado de una variable que se quiere controlar.
Los indicadores son el instrumento que se utiliza para recoger la informacion relevante respecto
a la ejecucion y resultados de los procesos. En funcion de los valores que adopte un indicador y
de su evolucién a lo largo del tiempo se tomaran decisiones para actuar sobre las variables de
control del proceso que permitan adecuar su comportamiento a fin de lograr los resultados

previstos.

Los indicadores se convierten en los “signos vitales” de proceso y su continuo monitoreo permite
establecer las condiciones e identificar los distintos sintomas que se derivan del desarrollo normal

de las actividades.
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La informacion de los indicadores debe permitir evaluar la marcha del proceso y tomar acciones.
En consecuencia, esimportante que los indicadores estén establecidos sobre aquellos pardametros
del proceso sobre los cuales se pueda actuar para modificar su comportamiento. Hay que estar
seguros de que la accién sobre estos pardmetros o variables de control conducira a un cambio en
el comportamiento del proceso en la direccion deseada, o sea los indicadores y las variables de
control deben estar vinculados por relaciones causa efecto: si modifico la variable el indicador

cambiara.

ATRIBUTOS DE UN “BUEN INDICADOR”

Un buen indicador debe abarcar el mayor nimero de las siguientes caracteristicas:

e Disponibilidad: los datos basicos para la construccién del indicador deben ser de facil

obtencion sin restricciones de ningun tipo.
e Simplicidad: el indicador debe ser de facil elaboracion y comprension.

e Validez: la validez de los indicadores significa que éstos deben tener la capacidad de medir

realmente el fendmeno que se quiere medir y no otros.

e Especificidad: si un indicador no mide solamente lo que se desea medir, su valor es
limitado, pues no permite la verdadera evaluacion de la situacién al reflejar caracteristicas

gue pertenecen a otro fendmeno paralelo.

e Confiabilidad: los datos utilizados para la construccién del indicador deben ser fidedignos

(fuentes de informacién confiables).

e Alcance: el indicador debe sintetizar el mayor nimero posible de condiciones o de

distintos factores que afectan la situacion descrita por dicho indicador.
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DEFINICION DE LOS INDICADORES

Definir adecuadamente los indicadores es un factor clave de éxito. A través de ellos se gestiona la
organizacién: se toman decisiones, se encaran acciones, se asignan recursos, etc. Si los
indicadores no son los adecuados se correra el riesgo de conducir a la organizacion en la direccion

equivocada.

Para una correcta definicién de indicadores se deberia transitar por las siguientes etapas:

PRIMERA ETAPA: CONOCER LOS REQUISITOS DEL CLIENTE DEL PROCESO.

Los requisitos del cliente pueden ser conocidos utilizando herramientas como: encuestas vy
cuestionarios, entrevistas con clientes, reclamaciones recibidas, investigacién de mercados,
reuniones con clientes, observaciones de comportamiento, etc. No se debe cometer el error de
“intuir” alegremente lo que el cliente necesita en base a la experiencia que tenemos en el
“negocio”; se requiere analizar profesional y sistematicamente el tema. Si no se dispone de
recursos o tiempo suficiente para aplicar las técnicas mencionadas, es recomendable realizar una
reunion en la que participen diferentes colaboradores de la organizacidon cuyas tareas impliquen
tener contacto directo con los clientes para llegar a un acuerdo sobre la definiciéon de sus

necesidades. Esto se debe considerar tanto para los clientes externos como para los internos.

SEGUNDA ETAPA: TRADUCIR LAS NECESIDADES DEL CLIENTE A REQUISITOS CONCRETOS DE LA ORGANIZACION.

El cliente expresa lo que quiere, pero generalmente no lo hace de forma concreta, precisa o en la
mas adecuada para la gestion del proceso. Traducir estas necesidades a términos que signifiquen
algo concreto en el seno de la organizacion es el primer paso para poder establecer un indicador

que sirva para medir la capacidad de los procesos para satisfacer al cliente.

Por ejemplo, cuando un cliente manifiesta que espera que se le entreguen un informe con
“rapidez”, para poder hacerlo, la organizacion deberia definir qué significa rapidez en la entrega
de informes: éen menos de una semana? ien menos de 24 horas? ien menos de 2 horas? En la
mayoria de los casos es necesario preguntarles directamente a los clientes para poder concretar
el requisito especifico. Si la necesidad del cliente no se concreta de esta manera, resultara muy

dificil medir objetivamente la eficacia del proceso en cuestion.

TERCERA ETAPA: ESTABLECER EL INDICADOR IDONEO.

Son muchas las medidas que pueden ser interesantes realizar sobre un proceso. Debemos
priorizar los indicadores que mejor midan los requisitos (o necesidades) de nuestros clientes y

que permitan actuar sobre el proceso.

Las respuestas a las siguientes preguntas y la valoracién que hagamos de las mismas nos pueden

conducir al indicador idéneo:
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e (Elindicador es adecuado para medir los requisitos del cliente?

e (Esfacil de medir?

e (Esclaro, sencilloy comprensible?

e (Cuanto cuesta poner en practica este indicador?

e (Eslosuficientemente preciso?

e (Esrentable, o sea, el beneficio de utilizarlo es mayor que el costo de obtenciéon?
CUARTA ETAPA: ASOCIAR UNA META AL INDICADOR.
La meta es el resultado a alcanzar por el indicador del proceso. Debe ser medible y cuantificable.
Las metas deben motivar al personal que participa en el proceso y a su vez deben ser realizables.
QUINTA ETAPA: DESCRIBIR EL INDICADOR.

Todo indicador necesita de un cuadro explicativo (“ficha de indicador”), que muestre la
informacion necesaria para su correcta obtencién y control. En la ficha de indicador se establece
informaciones como: nombre, proceso al que pertenece, responsable de la medicion, meta/nivel
de desempefio esperado, periodicidad (cada cuanto se mide), forma de calculo, unidad en que se

mide, etc.
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¢ QUE CONTROLAR? EL PROCESO COMO UN CONJUNTO DE CAUSAS
Para definir los elementos que deben controlarse para gestionar un proceso, conviene visualizarlo
como un conjunto de causas operando sobre ciertos insumos que provocan uno o mas efectos.

En este caso, podemos utilizar el diagrama de Ishikawa para representar el proceso.

Medicién Medio Ambiente Personas
N \
S k. N
N, Clima N o \
Instrumento v @ o—————-- N Capacitacion o
_______ L N sl b
\ \ \\
\
Inspeccion S Taller R Motivacién
________ »\ -=T====3 \\ ______}\
\ \ \
\ \‘ \
______________ « Y N, Efectos
< 4 4 Indicadores de
/ s resultados
Proveedores y Deterioro 4 Informacion 4
—————— >, —————
F 0 e »/ !
// // //
Materia Prima ’ o ;. Procedimientos s
A Mantenimiento ,” ------- 4
------ >, T »
/7 /
/ /7
/ /
Materiales Equipamiento Método

Causas !Indicadores de control

Figura 17. Diagrama de Ishikawa de un proceso

Vemos que los resultados de proceso (efectos) son la consecuencia de una serie de causas. Por lo

tanto, actuando sobre las causas es posible controlar los resultados.

En consecuencia, para gestionar el proceso es necesario medir los resultados (efecto) y medir las

causas que lo generan.

Podemos definir los “indicadores de resultados” de un proceso como los indicadores numéricos
establecidos sobre los efectos de cada proceso para medir su desempefio. Ellos representan las
consecuencias del proceso, o sea, son indicadores basicos para el cliente en lo relativo al resultado
del proceso. Como hemos visto, las mediciones deben ser establecidas sobre algo en lo que se
pueda “ejercer el control”, o sea actuar para corregir el desvio. Sin embargo, estos indicadores de
resultados, una vez registrados, no pueden ser cambiados. Si ellos fueran inadecuados, el

producto del proceso sera insatisfactorio para el cliente, ya es tarde para actuar.
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Para evitar este tipo de situaciones es importante identificar, durante el proceso, indicadores que
nos permitan influir en las condiciones que en él ocurren vy, por lo tanto, modificar los efectos

representados por los indicadores de resultado hasta los niveles deseados.

Como el efecto de un proceso puede ser afectado por varias causas, se pueden utilizar los
“indicadores de control” que son indicadores numéricos establecidos sobre las principales causas
que afectan determinado resultado. Hay que tener presente que solo unas pocas causas afectan
de manera importante los resultados del proceso (Principio de Pareto: pocas causas son vitales y
muchas son triviales). Para garantizar un buen nivel de resultados se debe medir y verificar estas

pocas causas vitales.

Por lo tanto, los resultados de un proceso son garantizados por la observacion de los indicadores
de control, que establecen los puntos de verificacion del proceso. Un indicador de control de un

proceso puede ser un indicador de resultado de un proceso anterior.

En resumen, los indicadores de resultados corresponden a los efectos y se miden en el producto
o servicio acabado; los indicadores de control corresponden a causas y se miden durante el

proceso.

Ejemplos de indicadores de resultados y control

Dimension Indicador de resultado \ Indicador de control
. Nivel salarial
Ausentismo (menos al ) .
o , Actitud de los supervisores
Motivacién 5% de los dias . )
trabajados) Conf!mtos internos
Ambiente laboral
indice de entregas: Entrenamiento en el sector administrativo involucrado
Servicio al fuera de plazo, Entrenamiento de los choferes
cliente lugar incorrecto o Procedimientos disponibles para enfrentar
cantidad incorrecta emergencias
Costo de las semillas
Costo de los materiales
Costo de una Costo por hectarea Costo de los combustibles
plantacion igual a X Costo de la mano de obra
Costos de fertilizantes
Costos fijos
Cantidad de azucar
Alimento Sabor Acidez
Temperatura del horno

59



CONTROL DE PROCESOS

“La organizacion debe aplicar métodos apropiados para el sequimiento, y
cuando sea aplicable, la medicion de los procesos del sistema de gestion de la
calidad. Estos métodos deben demostrar la capacidad de los procesos para

alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segun
sea conveniente, para asegurarse de la conformidad del producto” (ISO 9001).

En un proceso interactan materiales, maquinas (o equipos), mano de obra (personas),
mediciones, medio ambiente (entorno) y métodos. Estos seis elementos (las 6 M) determinan de
manera global todo proceso y cada uno aporta algo de la variabilidad y de la calidad de la salida
del proceso. El resultado de todo proceso se debe a la accidén conjunta de las 6 M, por lo que, si
hay un cambio significativo en el desempefio del proceso, sea accidental u ocasionado, su razon

se encuentra en una o mas de las 6 M.

En un proceso, cada una de las 6 M tiene y aporta su propia variacidn; por ejemplo, los materiales
no son idénticos, ni todas las personas tiene las mismas habilidades y entrenamiento. Por ello,
sera necesario conocer la variacion de cada una de las 6 M y buscar reducirla. Ademas, es
necesario monitorear de manera constante los procesos, ya que a través del tiempo ocurren
cambios en las 6 M, como la llegada de un lote de material no adecuado o con caracteristicas
especiales, descuidos u olvidos de las personas, desajustes y desgaste de madquinas vy

herramientas, etc.

El seguimiento y control de los procesos se realiza de forma distinta segin los mismos sean
repetitivos (procesos que entregan con frecuencia productos o servicios uniformes) o procesos
no repetitivos (por ejemplo: proceso de planificacién). En el primer caso se pueden utilizar
técnicas estadisticas para controlar el proceso y lograr resultados aceptables; en el segundo no se

pueden aplicar estadisticas y se debe enfatizar en la planificacion y validacion.

CONTROL DE PROCESOS REPETITIVOS

Algunos procesos de produccion y de servicio se caracterizan por la realizacion de actividades de
forma repetitiva y en espacios cortos de tiempo, dando como resultado un nimero elevado de

productos o servicios uniformes.

La situacion ideal seria que las caracteristicas relevantes del resultado del proceso fueran

siempre iguales. Pero esto no es posible debido a que todos los procesos tienen una variabilidad
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qgue hace que los resultados no sean siempre exactamente iguales. En consecuencia, la clave es

predecir si la diferencia en los resultados del proceso (su variacion) es aceptable.

Con el control de procesos repetitivos se busca responder las siguientes tres cuestiones:

1. ¢El proceso es estable? ésu rango de variacion es conocido? ¢ése

puede predecir entre qué valores van a variar los resultados?

¢El proceso se mantiene estable? ¢El proceso esta dejando de ser

predecible?

¢La variacién del proceso es aceptable para el cliente? Si bien el
resultado del proceso varia éesta variacion esta dentro de las

tolerancias admitidas por el cliente?

Al considerar procesos repetitivos, es posible obtener una cantidad importante de mediciones de
la caracteristica que se busca controlar. Entonces se pueden aplicar técnicas estadisticas para
verificar en que grado la variaciéon de esa caracteristica cumple con los requisitos establecidos por
los clientes. El método estadistico mas ampliamente utilizado para controlar los procesos

repetitivos es el Control Estadistico de Procesos (SPC)

El SPC tiene como objetivo hacer predecible un proceso repetitivo en el tiempo. Las herramientas
usadas para este fin son los graficos de control que permiten distinguir causas de la variacion.
Luego de identificarlas con el grafico, el paso siguiente es eliminar las “causas especiales”, que
son ajenas al desenvolvimiento natural del proceso, con lo que se logra el estado de “Proceso Bajo
Control Estadistico”; es decir, un proceso predecible y afectado exclusivamente por causas
comunes (aleatorias) de variacion.

Antes de profundizar en |a utilizacién del control estadistico de procesos, analizaremos las causas
gue generan su variabilidad.
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LA VARIABILIDAD DE LOS PROCESOS

Dos unidades de un mismo bien o servicio producidas por un

mismo proceso siempre seran diferentes

A pesar de que se intente repetir todos los pasos de un proceso de forma idéntica, el resultado
no es siempre el mismo. Esta variacién en los resultados de un proceso recibe el nombre de
variabilidad y estd presente en todo proceso real, de modo que no se puede predecir con
exactitud el resultado de este. No hay dos productos o servicios exactamente iguales porque los
procesos mediante los cuales se producen incluyen muchas fuentes de variacién, incluso cuando
dichos procesos se desarrollen en la forma prevista y utilizando los métodos de trabajo, el

personal capacitado y los equipos ajustados de acuerdo con lo definido.

Podemos decir que la variabilidad es parte de nuestra vida diaria; por ejemplo, el tiempo que
tardamos en trasladarnos de nuestra casa al trabajo es diferente de un dia a otro; la temperatura
del ambiente es distinta de una hora a otra; lo dulce de una bebida que es preparada en casa es

diferente de un dia a otro, aunque aparentemente se prepard igual, etc.

Esta variabilidad que ocurre en nuestra vida también sucede en los todos los procesos repetitivos

que realizan las empresas.

Por ejemplo, los didmetros de los cigliefiales pueden no ser idénticos a causa de diferencias en el
desgaste de las herramientas, la dureza del material, la habilidad del operario o la temperatura
prevaleciente en el momento de su fabricacién. En forma similar, el tiempo necesario para
atender una solicitud para la emisién de una tarjeta de crédito varia de acuerdo con la carga de
trabajo del departamento de crédito, los antecedentes financieros del solicitante y las habilidades
y aptitudes de los empleados. Nada puede hacerse para suprimir por completo las variaciones en
los procesos, pero la gerencia tiene la opcidn de investigar las causas de variacion a fin de

minimizarlas.

La variabilidad del proceso es indeseable y el objetivo ha de ser reducirla lo mas posible. Como no
es posible eliminar por completo la variabilidad, lo que se busca es mantenerla dentro de un rango
aceptable para el cliente del proceso. Para ello es importante entender cuales son los motivos o

las causas que ocasionan la variacién del proceso.
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CAUSAS DE VARIABILIDAD DE UN PROCESO

Existen dos tipos de variabilidad: la que se debe a causas comunes o aleatorias y la que

corresponde a causas especiales o asignables.

1. Causas aleatorias, comunes o sistematicas: estan relacionadas con la compleja
interaccién de los elementos que componen el proceso: maquinas, materiales, personal,
meétodos de trabajo, entorno, sistemas de medicion. Son causas de variacion del proceso
que aparecen de forma aleatoria, de multiples origenes, dificiles de identificar e imposibles
de evitar mientras se utilice el procedimiento actual. Nos referimos a causas como la
heterogeneidad en la materia prima, cansancio en algun operario, pequefias oscilaciones
en la tension eléctrica que originan imperfecciones en el trabajo de determinadas
maquinas, el desgaste de la maquinaria, la iluminacién irregular, variaciones en
temperatura y humedad del ambiente, las imprecisiones de los aparatos de medida y de
la persona que mide, etc. En general, la contribucion individual de cada una de estas
causas sobre la variacion total del proceso es pequefia. Ademas, su efecto combinado es
establey, porlo general, se puede predecir de manera estadistica. Cuando la variacion del

proceso de debe Unicamente a causas aleatorias, se dice que el proceso se encuentra en

estado de control estadistico o que es un proceso estable o un proceso predecible, ya que

se puede estimar el rango de su variacion. En este caso, independientemente de que su
variabilidad sea mucha o poca, el desempefio del proceso es predecible en el futuro
inmediato, en el sentido que su tendencia central y la amplitud de su variacion se
mantiene sin cambios al menos en el corto plazo. Estas causas representan del 80 a 90%
de la variacién observada en un proceso. Por su propia naturaleza, las causas aleatorias no

pueden ser totalmente eliminadas

Caracteristicas de las causas aleatorias

Suelen ser muchas y de muchas fuentes distintas y cada una produce pequefias variaciones.
Afectan al conjunto de maquinas, operarios, servicios, etc.

Su suma (superposicion) determina la variacion natural del proceso.

Son parte permanente de los procesos.

No se pueden eliminar totalmente, forman parte del sistema.

Disminuir sus efectos implica la modificacién del proceso.

La variabilidad debida a estas causas admite representacion estadistica.

2 2 2 2 2 2 2 <2

Generan una variacién estable y previsible del proceso.
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2. Causas asignables o especiales: se originan en situaciones o circunstancias especiales que
no estan de manera permanente en el proceso. Generan una variaciéon no natural, que
interrumpe el patron aleatorio de las causas comunes y, por lo tanto, tienen tendencia a
ser facilmente detectables por métodos estadisticos. Estas causas pueden ser
identificadas y eliminadas si se cuenta con los conocimientos y condiciones para ello. Las
variaciones producidas por las causas especiales suelen ser mas importantes que las
producidas por las causas aleatorias y a menudo convierten en inaceptable el rendimiento
del proceso. Entre las causas asignables de variacién figuran, por ejemplo, un empleado
gue necesite capacitacion, una maqguina que requiera una reparacion, un corte eléctrico,

un accidente. Mientras exista este tipo de causas se dice que el proceso esta fuera de

control estadistico y que no es predecible. Las causas especiales pueden ser eliminadas.

Cuando se detecta este tipo de causas de variacién, la organizaciéon debe centrar sus
esfuerzos para identificar y eliminar esas causas de variabilidad, como paso previo al

control del proceso.

Caracteristicas de las causas especiales

Suelen ser pocas pero de efectos importantes.

Afectan especificamente a una maquina, operario, servicio, etc.
Relativamente faciles de identificar.

Aparecen esporddicamente en el proceso.

Generan una variacién inestable.

No admite representacion estadistica.

Son imprevisibles en el tiempo.

Actdan en un punto concreto del proceso.

Son relativamente faciles de eliminar por parte de operarios y/o técnicos.
Se corrigen mediante actuaciones locales. No se requiere modificar el proceso

22 22 2 2 2 =2 2 2

En general, podemos distinguir cuatro tipos de causas especiales:

a. Mal funcionamiento de las maquinas: desajustes, desgastes, roturas.
b. Error de las personas que operan los procesos.

No conformidad de los materiales utilizados.

o

d. Modificacion excepcional del entorno: variacion brusca de la temperatura, corte de

corriente, situacion econdémica ...
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La distincidn entre las causas aleatorias y asignables de variacién es fundamental para la gestion
de un proceso repetitivo. Si no comprendemos cudles son las causas de variacion de un proceso,
no podemos predecir su desempefio. En este caso, al intentar controlarlo o mejorarlo podemos

caer en dos errores fundamentales:

a. Tratar como causa especial al origen de cualquier falla, queja, error o carencia, cuando de

hecho ésta se deba a causas comunes.

b. Atribuir a causa comunes cualquier falla, queja, error, ruptura, accidente o carencia,

cuando de hecho se debe a una causa especial.

En el primer caso, modificar un proceso ya estable puede incrementar las variaciones en él y
transformarlo eninestable (o fuera de control). En el segundo, se pierde la oportunidad de reducir

la variacion, porque se supone, de manera erréonea, que la causa no se puede eliminar.

PROCESO PREDECIBLE, ESTABLE O BAJO CONTROL:

Generalmente, cuando se habla de control de procesos, se hacen coincidir los conceptos de

Proceso Bajo Control y Proceso Estable.

Se dice que un proceso esta Bajo Control cuando no existen causas especiales de variacién y, por

lo tanto, las Unicas causas que actlan son las aleatorias.

Cuando la variacion de un proceso se debe exclusivamente a causas aleatorias, tendra un
comportamiento estadistico normal®; o sea, las medidas de la variable (o caracteristica) que se
esté considerando (por ejemplo: tiempo, precio, temperatura, etc.) tendran una distribucion
normal (con forma de campana de Gauss). En consecuencia, los valores de la caracteristica que
se esta controlando se distribuiran alrededor de un valor central (media) que permanece
aproximadamente constante a lo largo del tiempo; ademas su dispersidn alrededor de este valor

central serd simétrica y conocida.

3 El teorema del limite central establece que, si una variable aleatoria se obtienen como la suma de muchas causas
independientes, siendo cada una de poca importancia respecto al conjunto, entonces su distribucion es
asintéticamente normal. Ademas, si se toma una muestra de medidas de una poblacién que varia por causas
aleatorias, como consecuencia del teorema del limite central, la distribucién de las medias muestrales tiende a ser
normal aun en el caso que la poblacion de base no lo sea.
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PROPIEDADES DE LA DISTRIBUCION NORMAL Y EL PROCESO BAJO CONTROL

La distribucion normal (campana de gauss) se caracteriza por dos parametros: la media, que
representa el valor central entorno al que se distribuyen los valores de la variable, y la desviacién
tipica, que representa la dispersion respecto a la media (a mayor desviacién tipica mayor la

dispersidn, o sea mas ancha sera la campana).

Las propiedades de la campana de Gauss, representadas en la figura 18, permiten predecir el
comportamiento del resultado de un proceso cuya variacién se debe exclusivamente a causas

aleatorias.

B —3c B —2c p—1c 1 B+ 1o B+ 20 u+3c

4 68.26% —»
— 95.46% ——— >,

4 99.73% >

Figura 18. Propiedades de la distribucién normal

Por lo que se conoce como “ley natural”, y como se muestra en la figura 17, el 68,26% de los datos
representados por la distribucion normal se encuentra entre la media mas/menos una desviacién
estandar, el 95,46% entre la media mas/ menos dos desviaciones estandar y entre la media

mas/menos tres desviaciones estandar se encuentran el 99,73% de los valores de la variable.

Por lo tanto, si la variacidon de un proceso se debe exclusivamente a causas aleatorias, podemos
predecir con total seguridad que el 99,73% de las observaciones de la variable considerada
estaran dentro de un rango de mas/menos tres desviaciones estandar de la media. El resultado
del proceso varia, pero podemos predecir exactamente entre qué valores lo hace. Por eso
decimos que el proceso es estable, predecible o que esta bajo control; lo que no significa que el
resultado del proceso no varie, sino que sabemos exactamente entre qué valores lo hace. Este

rango es la denominada variacién natural del proceso.
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Esto no significa que ese rango de variacion sea el que le sirve a la empresa (por ejemplo, para
cumplir una norma técnica o para estar dentro de determinados costos) o que cumpla con las
especificaciones del cliente, ya que él puede estar requiriendo un proceso que varie menos. En
este caso, deberemos mejorar el proceso, ajustando etapas, cambiando tecnologia, capacitando
los operarios, etc., para eliminar algunas de las causas de variacion aleatoria de forma que
disminuya la variacién natural del proceso. Cuando el proceso estd bajo control (es predecible) y
ademas su variacion natural es adecuada para los requisitos del cliente, decimos que el proceso

es capaz.

En general, una vez que el proceso estd bajo control estadistico, o sea con variacién debida solo
a causas aleatorias, hay que tratar de reducir esta variacion. Con una menor variacion se
benefician tanto el productor como el cliente: el productor necesita menos inspeccién, tiene
menos desperdicios, menos retrabajo, menos quejas y costos de garantias, etc. El cliente tiene la
ventaja de saber que todos los bienes o servicios que le suministra el proceso tienen
caracteristicas similares, o sea, cumplen con los requisitos, aungque no sean exactamente iguales.
Sin embargo, un proceso con menor variacion natural tiene mayor costo. En consecuencia, la
disminucién de la variacién natural de un proceso requiere de un analisis técnico-econdmico. Se
deberan hacer esfuerzos para disminuir la variacion natural de un proceso siempre y cuando los

costos lo soporten.

Es importante tener en cuenta que la Unica manera de reducir la variacién natural de un proceso
es cambiando la “tecnologia” del proceso. El cambio de la tecnologia del proceso — maquinas,
personas, materiales, métodos, procedimientos de trabajo, sistemas de medicidén — esta bajo el
control de la direccién de la organizacidon y no de los operadores. Puede ser inutil, incluso
contraproducente, presionar a los operadores para que se desempefien a niveles mas elevados

de calidad cuando la variacidon del proceso es debida causas comunes.
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CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS (SPC)

El control estadistico de procesos (SPC por su sigla en ingles) es una metodologia para identificar
las causas de variacién de un proceso, poner de manifiesto la presencia de causas especiales y
sefialar cuando es necesario tomar alguna accion correctiva o preventiva. Es una herramienta de
gestion que permite conocer si el proceso es estable, si cumple, o puede llegar a cumplir,

efectivamente con las especificaciones del cliente.

ACLARACION: El objetivo de este apartado es que se conozcan los conceptos basicos del Control
Estadistico de Procesos y comprender su utilidad a nivel de gestion, de una forma sencilla'y
compresible. EI SPC tiene una importante base estadistica y una cierta complejidad para su
instrumentacion en funcidon del tipo de variable considerada (por atributos o continua). En esta
instancia no se pretende presentar en profundidad los conceptos estadisticos ni preparar al lector

para utilizar eficazmente el SPC. En caso necesario se debera consultar la bibliografia especifica.

GRAFICOS DE CONTROL

El SPC se apoya en los graficos de control. El grafico de control permite detectar cuando la
variabilidad de un proceso es debida solamente a causas aleatorias y, en consecuencia, es un
proceso estable (bajo control) y cudndo intervienen causas especiales haciendo que el proceso

esté fuera de control.

En estos graficos se representa la evolucién de la variable considerada en el tiempo. Para
confeccionar un grafico de control se dibuja una linea central, que representa la media de los
valores de la variable, ya ambos lados de esta se trazan dos lineas horizontales: el limite superior

de control (LSC) y el limite inferior de control (LIC). Estos limites son el reflejo de la variacion

natural del proceso, de forma que cuando el proceso sea estable las medidas de la variable estaran

siempre entre estos limites (mas precisamente el 99,73 % de las veces).

Numerosos estudios desde 1930 han demostrado que los limites de control ubicados a tres
desviaciones estandar de la media (LC = X £30) aportan un balance econémico satisfactorio entre
los costos del proceso vy los costos resultantes por errores. Esto implica que, si el proceso es
estable y todas las causas de variacion son aleatorias, tenemos una probabilidad de 0.27% de que
exista una medida fuera de los limites de control; o que el 99.73 % de las medidas estaran dentro

de los mismos.
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Limite de Control Superior LCS

- Linea Central

Limite de Control Inferior LCI

Figura 19. Grafico de control

CALCULO DE LOS LIMITES DE CONTROL

Los limites de control se calculan, no se definen

Durante la etapa de disefio del proceso se definen la mayoria de los elementos que determinaran
su variacion: maquinaria, actividades, controles, competencias de las personas, caracteristicas de
las entradas, etc. La variacion natural sera la que resulte cuando el proceso disefiado se pone en
funcionamiento, cuidando que no existan causas de variacion especiales. Los limites de control
quedaran establecidos por la variacion natural del proceso, por la media y desviacion estandar
resultante. Es importante enfatizar que los limites de control son un resultante de la variabilidad
del proceso, se calculan a partir de los datos del proceso, no son, ni pueden ser, definidos por el

duefio del proceso.

Para calcular los limites se deberia:

1. Analizar el funcionamiento proceso y asegurarse, en lo posible, que no existen causas
asignables de variacion. En el caso que se encuentre una causa asignable se debe eliminar.
De esta forma se podra asumir que el proceso estd bajo control y que tiene un

comportamiento normal.

2. Medir la caracteristica del proceso que se controla. Tomar entre 25y 50 mediciones. En
general, para aplicar bien los conceptos estadisticos (teorema del limite central), cada una
de las mediciones consideradas deberia ser la media de una muestra de medidas; el
tamafio de la muestra varia en funcién de la naturaleza del proceso y de la caracteristica
gue se desea controlar (se puede consultar la bibliografia recomendada para profundizar
el aspecto estadistico del muestreo y calculos segun se estén controlando variables

continuas o atributos).
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3. Calcular la media de las mediciones.
4. Calcular la desviacion estandar de las mediciones.
5. Calcular los limites de control: LC=X 3¢

6. Asegurarse de no cambiar el proceso mientras se estan obteniendo los datos, éstos

deben reflejar la situacién real del proceso.

Vale la pena insistir en que los limites de control deben ser calculados, surgen de los datos del
proceso, no son seleccionados por el duefio de este. Si, una vez calculados, los limites de control
no son adecuados para los resultados que se desean obtener del proceso, lo Unico que se puede
hacer es mejorarlo, o sea modificar alguno de los elementos que generan su variacion natural. Al

cambiar la variacion natural cambiaran los limites de control.

La seleccion de los limites de control depende del tipo de proceso, producto o servicio y politicas
de calidad de la organizacién. Cuando se establecen a mas/menos tres desviaciones estandar
quedaran por fuera de los limites de control el 0,27% de las medidas. Puede ser que este % de
“fallas” sea aun muy grande (por ejemplo, en el caso de medicamentos o en instrumentos criticos
en la aviacion, donde tres errores cada mil no son admisible). En este caso los limites deberan

establecerse a mas desviaciones estandar de la media.

PROCESO BAJO CONTROL EN EL GRAFICO DE CONTROL

Cuando un proceso esta bajo control, las medidas representadas en el grafico de control fluctdan
al azar entre los limites de control sin un patron reconocible. El 99,7% las medidas caeran dentro
de los limites de control, en forma aleatoria y con una distribucién normal alrededor de la media.
Esto es, con una mayor concentracion cerca de la media un menor % de ellas mas alejadas. La
figura 20 muestra cémo deberian distribuirse los valores de las mediciones si el proceso esta bajo

control.

La fluctuacién aleatoria de las medidas dentro de los limites de control indica que solamente estan
presentes causas comunes dentro del sistema, (por ej. disefio, selecciéon de maquina,
mantenimiento preventivo, etc.) y que solo pueden ser afectadas si se cambia el sistema. Sin
embargo, mediciones fuera de los limites de control, o su distribuciéon no aleatoria, se originan
por alguna causa especial, (por ejemplo, error humano, acontecimientos no planeados o raros,
etc.) que no forma parte del funcionamiento normal del proceso o resulta de una combinacién
improbable de variables de proceso. En estos casos habra que identificar y eliminar la causa

especial responsable de esta situacion.
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Figura 20. Distribucién de medidas en la distribucién normal

La siguiente lista de verificacion da un conjunto de reglas generales para examinar un proceso a

fin de determinar si esta bajo control:
1. No hay alguna medida fuera de los limites de control.

2. La cantidad de medidas por encima y por debajo de la linea central es aproximadamente

la misma.
3. Las medidas parecen concurrir aleatoriamente por encimay por debajo de la linea central.

4. La mayoria de las medidas, pero no todos, aparecen cerca de la linea central, y solo unos

cuantos se ubican cerca de los limites de control.

Es importante tener en cuenta que si tenemos un proceso “bajo control” no significa
necesariamente que el producto o servicio resultante del mismo cumplird con los requisitos del
cliente; solo significa que el proceso es estable, predecible o consistente; podria ser

consistentemente malo.

PROCESOS FUERA DE CONTROL

Por definicidn, si un punto (medicién) esta fuera de los limites de control el proceso esta fuera de
control. En general esto se produce por una causa especial, sin embargo, las causas aleatorias
pueden ocasionar que un 0,27% de las medidas se encuentren por fuera de los limites de control,

aungue muy cerca de los limites.

Pero un proceso también puede ser considerado fuera de control, aunque todas las mediciones
se encuentren dentro de los limites. Se presenta esta situacion cuando los puntos no se
distribuyen aleatoriamente entre los limites de control, lo que se detecta con la presencia de una

serie de medidas dispuestas con algln patrdn o secuencia no aleatoria.
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Considerando las propiedades de la distribucién normal, podemos identificar algunos tipos de

secuencias que indican que el proceso esta fuera de control:

1.

Una serie de ocho puntos consecutivos por encima o por debajo de la media. Esta situacion

muestra un desplazamiento escaso de la posicion de la media de la caracteristica

estudiada y de la estabilizacion del proceso en torno a una nueva posicion central.

Una serie de siete intervalos consecutivos crecientes o decrecientes. Este caso muestra

una tendencia que lleva al proceso a salirse de control. Una tendencia se puede asociar a

menudo con un fendmeno de desgaste.

Ciclos: son patrones breves y repetidos en la grafica, que alternan picos elevados y valles
profundos. Estos son resultados de causas que varian periédicamente, que pueden ser

detectadas y probablemente eliminadas.

Un reparto no aleatorio de los puntos con respecto a la media. Puede caracterizarse por

dos tipos de situaciones particulares:

Una estratificacién, en la que los puntos estan cerca de la media. En teoria, por las
caracteristicas de la distribucién normal, no pueden encontrarse mas de las 2/3 partes de
los puntos en el tercio central del intervalo de control, y en la practica la sefial se sitla en

mas de 22 puntos sobre 25 situados en el tercio central.

Una mezcla de poblaciones, en la que los puntos estan cerca de los limites de control. En

teoria, también en este caso debe respetarse la ley de distribucién normal y no puede
observarse mas de 1/3 de los puntos a menos de dos desviaciones estandar de los limites
de control; en la practica se detecta una situacion fuera de control si menos del 40% de

los puntos, sobre 25, se encuentran en el tercio central.
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En la figura 21 se representan algunos ejemplos de proceso fuera de control.
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Figura 21. Procesos fuera de control

Vemos que los graficos de control permiten detectar si un proceso que actualmente cumple con
las especificaciones del cliente esta por dejar de cumplirlas, con la suficiente antelacién como para

gue no se lleguen a producir productos fueras de especificaciones.

Ademids de identificar que una situacion esta fuera de control, mediante la observacion de un
modelo no aleatorio, hay que hallar las causas que motivan la irregularidad. Para hallar estas
causas asignables es preciso poseer un buen conocimiento del procesoy aplicar un procedimiento

sistematico de resolucion de problemas.

Las siguientes preguntas pueden ayudar a encontrar las causas asignables que estan haciendo que

el proceso esté fuera de control:
\ éHay alguna diferencia en la exactitud de las mediciones de los instrumentos utilizados?
\ éHay alguna diferencia en los métodos usados por los diferentes operadores?

v éEsel proceso afectado por el entorno (temperatura, humedad, desempleo, etc.)?
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éHa habido algin cambio significativo en el entorno?

éEs afectado el proceso por el desgaste de las herramientas o maquinaria?
éHubo algun trabajador sin el entrenamiento debido envuelto en el proceso?
éHa habido cambio de proveedores?

éEstd el proceso afectado por la fatiga del operario?

éHa habido algin cambio en los procedimientos de mantenimiento?

2. 2 2 2 2 2 2

éFueron tomadas las muestras en diferentes locales, turnos, maquinas u operadores?

CAPACIDAD DE UN PROCESO

Se define “capacidad de un proceso” al rango de su variacion natural segin queda determinada
por el sistema de causas comunes; esto es, lo que puede lograr el proceso en condiciones estables.
Solo tiene sentido de hablar de capacidad del proceso cuando se han eliminado las causas

especiales de variacidn y el proceso estd bajo control.

La capacidad del proceso es una medida de su dispersién. Generalmente se toma el valor de 6
veces la desviacion tipica de proceso; si el proceso estd en estado de control, el intervalo de 60
recoge el 99,73% de la poblacion. Como ya hemos mencionado, aunque se tome el 66 como la
capacidad 6ptima del proceso, hay algunos procesos donde se debe aumentar la precisién y, en

consecuencia, podran requerir capacidades de 8, 10 e incluso 12 veces la desviacidn tipica.

La capacidad del proceso mide su aptitud para cumplir con los requisitos del cliente. Pero que el
proceso tenga la capacidad adecuada no significa que cumpla los requisitos. Es importante no
confundir la capacidad de un proceso con que un proceso sea capaz. Un proceso sera capaz
cuando, ademas de tener la aptitud para hacerlo, efectivamente cumpla con los requisitos del

cliente

ESPECIFICACIONES — LA VOZ DEL CLIENTE EN EL PROCESO

Desde el punto de vista funcional, comercial, de seguridad, legal, etc. las caracteristicas de
“calidad” de un bien o servicio tienen un valor ideal dptimo que es el que deseariamos que
tuvieran todas las unidades producidas o servicios suministrados. Pero, como hemos visto, este

Unico valor no se logra por la existencia de la variabilidad natural del proceso.

En consecuencia, al disefiar un proceso se debe tener en cuenta la existencia de la variabilidad y

no limitarse a establecer un Unico valor objetivo para cada caracteristica de calidad sino sefialar
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un rango dentro del cudl se admite la variacién. Este rango son las denominadas Tolerancias o

Especificaciones, dentro del cual puede variar en forma aceptable la caracteristica considerada.

Los valores de las tolerancias deben ser fijados teniendo en cuenta exclusivamente los aspectos
funcionales, comerciales, de seguridad, legales, etc. y nunca basandose en la variabilidad del
proceso. O sea, la fijacion de especificaciones, en principio, no tiene nada que ver con el proceso.
Las especificaciones, o tolerancias, indican la variacion admitida por el cliente a la que el proceso

deberia adaptarse para ser capaz de cumplir con sus requisitos

Las especificaciones se definen. Son la “voz del cliente” en el proceso. El proceso debe disefiarse

y adecuarse para cumplir con estas especificaciones; esto implica trabajar sobre su capacidad.

DIFERENCIA ENTRE LAS ESPECIFICACIONES Y LOS LIMITES DE CONTROL

Las especificaciones se definen “arbitrariamente”, los limites de

control se calculan a partir de las mediciones del proceso.

Los limites de control son un resultado del disefio y ejecucién del proceso, no se pueden
establecer o definir arbitrariamente. Deben ser calculados a partir de las mediciones y datos del
proceso. Si los limites de control o la capacidad del proceso no son los adecuadas, la Unica forma
de modificarlos es mejorando el proceso, trabajando sobre su variacion natural y las causas

aleatorias.

Mientras que las tolerancias o especificaciones son los requerimientos para que el resultado del
proceso sea admisible. Estas son establecidas por el cliente, por una norma técnica o por el duefio
del proceso. La modificacion de las tolerancias no implica cambiar el proceso sino convencer al
cliente para que las reemplace o cambiar alguna norma técnica. Estas circunstancias, en general,

estan fuera del alcance del duefio del proceso.

En consecuencia, tenemos por una parte unas especificaciones o tolerancias definidas por el
cliente del proceso vy, por otra, la variabilidad natural del proceso que se calcula a partir de los

datos reales del funcionamiento del proceso.

75



PrRoceso CAPAZ

Un proceso es capaz cuando cumple con las especificaciones del cliente.

No confundir capacidad de un proceso, que es la amplitud de su variacién natural, con que el

proceso sea Capaz.

Después de comprobar que un proceso es estable, estd bajo control, el siguiente paso es
comprobar si cumple con las especificaciones del cliente, o sea si es capaz. Para determinar si un
proceso es capaz se compara la variacion natural del mismo (su capacidad) con las

especificaciones.

Si la variacion natural del proceso es muy grande en comparacion con la amplitud de las
especificaciones, necesariamente apareceran resultados —productos o servicios- defectuosos por
no cumplir las especificaciones. Entonces se dice que el proceso no es capaz de producir el

resultado que se desea obtener.

Por otro lado, si la variacién natural es pequefia en comparacion con las especificaciones, diremos
que el proceso tiene la aptitud para cumplir con las especificaciones, y sera capaz cuando, ademas

de lo anterior, esté centrado.

Para clarificar lo anterior, analicemos cuatro posibles situaciones:

‘4— especificacion —T ‘ especificacion —b‘
Fvariacién —% ‘ <+ variacibn ——p ‘
natural natural
(b)
(a)
r—especiﬁcacién ﬂ especificacion ‘
<4—— variacion ——p variacion
natural natural

(c) (d)
Figura 22. Comparacion de especificacion y variacion natural
a) Proceso centrado y la amplitud de las especificaciones es mas ancha que la capacidad
(variacién natural): en este caso, siempre y cuando el proceso se mantenga bajo control,
el proceso siempre generara resultados que cumplan con las especificaciones: es capaz.
Incluso podria ser posible reducir los costos invirtiendo en una tecnologia de menor costo

gue permita una variacion mayor en el resultado del proceso.

b) Proceso centrado, la capacidad del proceso y la amplitud de las especificaciones son las

mismas: podria producirse un pequefio porcentaje de productos que no cumplen (0,27%),
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por o tanto el proceso no es capaz pues no cumple siempre con las especificaciones del

cliente.

c) Proceso relativamente centrado y la variabilidad natural del proceso (capacidad) es mayor
gue laamplitud de las especificaciones: el proceso no cumple con las especificaciones, alin
cuando estd bajo control y centrado. El proceso no es capaz. Si el proceso esta bajo control
y no puede cumplir con las especificaciones de disefio, debe plantearse la pregunta de si
las especificaciones se han aplicado correctamente o si deben ampliarse, sin afectar
adversamente al receptor del bien o servicio. Puede ser que se hayan fijado
especificaciones muy estrictas, no requeridas por el cliente, su ajuste a los requisitos reales
generaria por un lado la posibilidad de que el proceso entregue el producto conforme y
por otro un posible ahorro de costos. Si las especificaciones son realistas, debe hacerse un
esfuerzo para mejorar el proceso, disminuyendo su variacion natural, hasta que llegue al

punto en que sea capaz de producir consistentemente dentro de las especificaciones.

d) Como en el caso a) la amplitud de las especificaciones es mayor que la variacion natural
del proceso, pero la media del proceso estd fuera del centro. Por lo general, esto se puede
corregir mediante el simple ajuste de los dispositivos de la maquina, capacitacion del
personal, dispositivos de inspeccion, etc. Sin embargo, si no se emprende ninguna accion,
una porcion considerable del resultado del proceso caerd fuera del limite de
especificacién, aln cuando el proceso tenga la capacidad inherente para cumplir con las

especificaciones. O sea, el proceso no es capaz a no ser que se centre.

Como hemos visto, un proceso estable (bajo control) y un proceso capaz son dos conceptos
diferentes. Un proceso puede ser capaz o no, estar bajo control o fuera de ¢él,
independientemente uno de lo otro. Si un proceso no esta bajo control, primero tenemos que
ponerlo en estado de control, eliminando las causas especiales de la variacion, esto es
transformarlo en un proceso estable, y a continuacion atacar las causas comunes para mejorar su
capacidad, esto es reducir su variacion natural. Una vez que la capacidad del proceso (variacion
natural) sea menor a la amplitud de las especificaciones se debera centrarlo para hacerlo capaz,

o sea para que efectivamente cumpla con los requisitos del cliente.
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Figura 23. Procesos bajo control, pero no capaz

Por ejemplo, en el caso representado en la figura 23, el proceso estd bajo control (todas las
mediciones caen dentro de los limites de control), pero no es capaz de cumplir con las
especificaciones establecidas (hay mediciones que estan por fuera de las especificaciones). La
variacién admitida por las especificaciones es menor que la variaciéon natural del proceso. Esto
significa que debe mejorarse el proceso (disminuyendo su variacién natural) o cambiarse las

especificaciones (ampliandolas).

[NDICES DE CAPACIDAD DEL PROCESO

La clave, al determinar si un proceso es capaz, esta en la evaluacidén de la relacion entre su
variacion natural, su capacidad, y las especificaciones. Esta relacidén suele cuantificarse con el
indice de capacidad del proceso, Cp. Este indice relaciona la variacién natural del proceso con

las especificaciones en una Unica medida cuantitativa.

_ ES-EI _ES-EI
P LCS-LCI 6s

Donde: Es = limite superior de la tolerancia
Ei = limite inferior de la tolerancia
o = desviacion estandar del proceso.

LCS, LCI = limites de control del proceso.

|ll

El indice Cp compara el “ancho de las especificaciones” o la variacion tolerada para el proceso con

la amplitud de la variacién real de éste:

Cp = Variacién tolerada / variacion real
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Esta relacion nos esta sefialando cuanto mas amplias son las especificaciones que la variacion

natural del proceso. O, dicho de otra forma, si la variacion natural del proceso “entra” dentro de

las tolerancias.

Para que el proceso sea considerado potencialmente capaz de cumplir con especificaciones, se

requiere que la variacion real (natural) siempre sea menor que la variacion tolerada. Esto implica

que el Cp sea mayor que 1; si es menor que 1 es una evidencia de que el proceso no podra cumplir

con las especificaciones. Decimos que si el Cp es mayor que 1 el proceso es “potencialmente

capaz” porque para ser capaz ademas debe estar bajo control y centrado.

Como criterio general, considerando que el proceso esta bajo control y centrado (la media del

proceso es igual o estd muy proxima a la media de las tolerancias):

el proceso es capaz y tiene un valor seguro —las unidades producidas

Cp >13 guedan dentro de las tolerancias con una holgura suficiente
Si bien el proceso es capaz, en valores que se acercan a Cp = 1 el proceso no
es completamente seguro pues los limites de control estdn muy préximos a
1< Cp<1.3* | lasespecificaciones.

* El valor 1.3 puede incrementarse a 1.5 cuando es muy alto el costo o la
gravedad de obtener productos fuera de especificaciones
El proceso no es capaz. existen 0,27% de unidades que no cumplen con las

Cp=1 e
especificaciones

o<1 El proceso no es capaz de cumplir con las especificaciones muchas de las

p <

unidades producidas quedan por fuera delas especificaciones

El indice de capacidad permite evaluar si el proceso puede llegar a ser capaz (la variacion natural

del proceso entra dentro de las especificaciones) pero no tiene en cuenta el centrado del proceso,

es decir no toma en cuenta dénde se ubica la media del proceso respecto las tolerancias.
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[NDICES PARA EVALUAR EL CENTRADO DEL PROCESO

A efectos de evaluar el centrado del proceso se pueden calcular los indices Cpk, Cpi y Cps. Estos
indices miden la distancia entre la media del proceso y los limites de especificacién, comparando

con la dispersion del proceso.
a) Cpiindice de capacidad unilateral inferior
Mide la distancia entre la media del proceso y el limite de especificacion inferior.

(X —-ED
Cpi =—
pt 30

Este indice se suele utilizar cuando el intervalo de especificacién es unilateral y solo

existe un limite de especificacién inferior.

b) Cps indice de capacidad unilateral superior
Mide la distancia entre la media del proceso y el limite de especificacion superior.

_(ES-X)

C
ps 30

Se suele utilizar cuando el intervalo de especificacion es unilateral y solo existe limite de
especificacién superior.
Estos indices se pueden utilizar para evaluar el centrado del proceso:
e Siel Cpiesaproximadamente igual al Cps entonces el proceso esta centrado.

e Cuando Cpi < Cps, es mas probable que el proceso produzca unidades defectuosas que

violan el limite de especificacion inferior.

e Cuando Cpu < Cpi, es mas probable que el proceso produzca unidades defectuosas que

violan el limite de especificacion superior.

¢) Cpkindice de descentramiento relativo

A efectos de evaluar el centrado del proceso se pueden calcular el indice Cpk que indica que
tan centrado estd el proceso respecto a las especificaciones. Es igual al valor mds bajo entre

Cps y Cpi.

Cpk = min {Cpi|Cps}
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Si el proceso estd centrado, Cpk debe ser lo mas cercano a Cp (debe ser mayor que 1 sino no es

un proceso capaz):
e (Cp=_Cpkel proceso esta centrado en el punto medio de las especificaciones
e Cp>Cpk el proceso esta descentrado

e Cpk<1elprocesono escapazporque alguno de los indices de capacidad lateral es menor
a 1 lo que indica que parte de la especificacion estd dentro del limite de control

correspondiente.

El indice Cpk no solo mide la variacion del proceso respecto a la amplitud de las especificaciones

sino también la ubicacidn del proceso respecto la media de las especificaciones.
Este indice tiene en cuenta:

V' La media del proceso

V  Lavariacién natural del proceso

\ Las especificaciones

CONDICIONES NECESARIAS PARA QUE UN PROCESO SEA CAPAZ

Un proceso serd capaz cuando cumpla con las especificaciones o tolerancias establecidas por el

cliente, la normativa o la empresa.
Para que un proceso sea capaz deben cumplirse tres condiciones necesarias:

1. El proceso tiene que estar bajo control. O sea, tiene que tener una variacion estable y
predecible. En caso de que no esté bajo control estadistico hay que trabajar sobre las

causas asignables para ponerlo bajo control.

2. Elindice de capacidad del proceso debe ser mayora 1 (Cp > 1). Si el indice de capacidad
es menor a 1 significa que el ancho de las especificaciones (la variacion permitida por el
cliente) es menor a la variacion natural del proceso. En consecuencia, el proceso nunca

podra tener todos sus valores dentro de las especificaciones.

3. El proceso debe estar centrado (la media del proceso debe estar préoxima a la media de
las especificaciones) (Cpi = Cps). Si el proceso no estd centrado, puede suceder que, aun
con Cp > 1, algunos puntos caigan por fuera de las especificaciones. En este caso hay que
realizar acciones para centrar el proceso; esto es, para acercar la media del proceso a la

media de las especificaciones.

81



APLICACION DEL CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS

Antes de utilizar los graficos de control en una organizacidon es importante respetar algunos

aspectos:

a.

Establecer un entorno apropiado para la accién: capacitar y motivar a las personas que

los van a utilizar. Estar dispuestos a buscar las causas de las desviaciones.

Definir el proceso: conocer cudl es la conformidad, cudles son los requisitos vy

especificaciones.

Determinar las caracteristicas que deben ser controladas: deben concentrarse los
esfuerzos sobre las caracteristicas que pueden aportar mayor valor y mas mejoras

potenciales al proceso.

Definir el sistema de medicidn: |a caracteristica debe ser definida de forma precisa para

gue no existe ninguna ambigliedad cuando se produzcan comunicaciones que la afectan.

Eliminar las causas evidentes de variacion: para que el proceso esté conforme con su
definicién para evitar acciones de sobreajuste o excesivas modificaciones de los
parametros del proceso. Eliminar los problemas que pueden ser corregidos sin necesidad

de emplear las cartas de control.

Posibles aplicaciones de graficos de control en organizaciones de servicio:

Organizacién Medida en el grafico de control

Exactitud de las pruebas de laboratorio
Hospital Exactitud de las reclamaciones
Entrega oportuna de medicamentos

Cantidad de partos naturales

Banco Exactitud en el procesamiento de cheques

Tiempo de espera en la cola de la caja

Aseguradora Tiempo de respuesta en el procesamiento de reclamos

Exactitud en la facturacion

Exactitud en la clasificacion
Correo Tiempo de entrega

Porcentaje de correo entregado a tiempo

Policia Incidencia de crimenes en una seccional

Numero de infracciones de transito

Proporcion de habitaciones satisfactoriamente aseadas
Hotel Tiempo de salidas

Cantidad de quejas recibidas

Cantidad de alumnos que salvan un examen
Universidad Tiempo de llegada tarde de los docentes

Satisfaccion de los alumnos con el contenido del curso
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VENTAJAS DEL CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS:

El control estadistico de procesos, utilizando los graficos de control, contribuye a la mejora del

rendimiento de la organizacion porque:

1.

Permite verificar si una caracteristica permanece normal o no, en consecuencia, si se

satisface en forma consistente al cliente del proceso.
Ayuda a vigilar el proceso y avisar cuando el mismo estd saliéndose de control.

Puede ser facilmente utilizado por el personal para controlar el proceso: le indican cémo
y cuando actuar. Permite a los operadores reaccionar con rapidez ante las causas

especiales de variacion. Esto disminuye los costos de calidad.
Permite la prevencién de defectos y anticipar posibles problemas.
Ayuda a la estabilizacién de los procesos.

Aporta un lenguaje comun para hablar del rendimiento del proceso.

Permite la identificacion y separacion de las causas de variacion.

A continuacion, se presenta un resumen de los pasos requeridos para desarrollar y utilizar los

graficos de control. Los pasos 1 a 4 se enfocan al establecimiento de un estado de control

estadistico; en el paso 5 se utilizan los graficos para la vigilancia continua y en el paso 6 se utilizan

los datos para el analisis de la capacidad del proceso.

1.

Preparacion:
a. Escojala variable a medir.
b. Determine la base, tamafio y frecuencia de la muestra.
Recoleccion de datos:
a. Registre los datos.
b. Calcule estadisticas relevantes: promedios, desviaciones estandar.
Determinacién de los limites de control de prueba:
a. Dibuje la linea central (promedio del proceso) sobre la grafica.
b. Calcule los limites de control superior e inferior.
Analisis e interpretacion:
a. Investigue la grafica para buscar falta de control (puntos por fuera de los limites
de control o distribuciones no aleatorias dentro de los limites).
b. Elimine los puntos fuera de control; actuando sobre las causas asignables.
c. Vuelva a calcular, si es necesario, los limites de control.

Utilizacion como herramienta para la solucion de problemas:
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a.

b.

Continue con la recoleccién de datos y el trazado.

proceso, si asi se requiere.

Identifique situaciones fuera de control y tome medidas correctivas.
6. Utilizacion de los datos de los graficos de control para determinar la capacidad del

Resumen de actividades para aplicar el control estadistico de procesos

Recoleccion de datos

Calcular Limites de
Control y dibujar Grafico
de Control

Medir

;

Proceso bajo

NO
control

Investigar las
causas especiales
de variacion

N —

actuar bloqueando
) las causas

Evaluar la capacidad del

proceso

especiales

Sl Investigar causas
comunes de
variacion
NO
NO
|

Modificar el
proceso

Centrado > Centrar el
proceso
—
S

Continuar controlando

Figura 24. Pasos para aplicar el control estadistico de procesos
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CONTROL DE PROCESOS NO REPETITIVOS

Cuando un proceso no es repetitivo, o las salidas/productos se obtienen de manera muy
espaciada en el tiempo, no es posible aplicar técnicas estadisticas para su control porque no se
dispondra de suficientes datos. Estos casos ocurren, por ejemplo: construccion, ejecucion de
proyectos, ventas técnicas, procesos de planificacién, etc. Ademas, muchos procesos de servicios
caen en esta categoria, como las consultorias, la atencidén personalizada de clientes en un banco,
etc. En estos procesos no es posible realizar un andlisis previo del funcionamiento de este
mediante la puesta en marcha del propio proceso, debido a que el tiempo de ejecucién no lo

permitiria o bien porque los datos obtenidos no serian representativos.

En estos casos, para asegurar la calidad de los resultados, hay que prestar especial atencién a las
etapas de planificacién y validacion. En la mayoria de los procesos no repetitivos, estamos frente
a un “arma de un solo tiro”, si no obtenemos el resultado deseado no habra otra ocasién para
hacerlo. La determinacién de la capacidad en un proceso no repetitivo implica, por tanto, el
analisis de dicho proceso cada vez que se vaya a ejecutar para un nuevo producto o servicio,

basandose en planificaciones anteriores y validando el proceso a través de sus caracteristicas.

Es importante planificar para que el proceso se divida en etapas, en las que se pueda verificar que
la ejecucidon va marchando de acuerdo con lo planificado. Esto se hace marcando hitos de control
que se deberdn alcanzar durante la ejecucién del proceso. El control se enfoca en comparar, en
cada hito, lo ejecutado con lo planificado, analizar los desfasajes y encarar las acciones necesarias

para corregirlos.

Se pueden utilizan indicadores como:
e Porcentaje de obra realizada respecto a lo planificado.
e Porcentaje de hitos o etapas demoradas respecto lo planificado.
e Desfasaje en costos respecto lo presupuestado.

lgualmente, se puede llevar a cabo un seguimiento durante la ejecucién del proceso de cémo se
cumplen las caracteristicas de este, para lo que se pueden llevar a cabo inspecciones sistematicas
en periodos definidos. Esto se puede formalizar en indicadores relativos a caracteristicas tales

como:
e Cumplimiento de los procedimientos establecidos.
e Cumplimiento de la utilizacién de los recursos especificados.

e Logro de los objetivos intermedios.
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La validacién implica asegurarse que se cuenta con los recursos necesarios en los momentos
adecuados y que se comportan segun lo planificado. Por ejemplo, que las personas tienen las
competencias necesarias, que los equipos funcionen cémo se establecid, etc. Esta validacién se
realiza antes de comenzar a ejecutar el proceso, de manera que al ejecutarlo estamos seguros de

que se estan empleando los recursos previstos.

Si los recursos estan validados y los hitos se van alcanzando de acuerdo con lo planificado, se

puede tener confianza en que los resultados seran los planificados.

GESTION DE LA RUTINA (DEL DIA A DIA) Y GESTION DE LA MEJORA

La gestion de procesos implica la ejecucion de dos actividades fundamentales: gestionar la rutina,

el dia a dia, y gestionar la mejora continua®.

La gestion de la rutina implica conservar el modo actual de hacer las cosas; después de que los
procesos hayan pasado por la etapa de disefio y estandarizacion. El objetivo fundamental es
mantener el desempefio del proceso, conferirle estabilidad y previsibilidad. Esto implica un
proceso estable, por lo tanto, si él es de naturaleza inestable serd necesario primero colocarlo

bajo control estadistico y solamente a partir de alli se podrd comenzar a gestionar la rutina.

Pero, aungue esto es necesario, sobre todo para conferirle tranquilidad al cliente actual del
proceso, no es suficiente para garantizar el éxito sostenido de la organizacién. Vivimos en un
mundo muy dindmico donde no se puede sobrevivir si se sigue siempre haciendo lo mismo que
se esta haciendo hoy, por mas bien que se haga. El objetivo debe ser mejorar en forma continua,
0 sea gestionar sistematicamente la mejora de los procesos. La gestién las mejoras tiene como

objetivo fundamental mantener la competitividad de |la organizacién.

Para utilizar el lenguaje de Deming, gestionar la rutina implica la creaciéon y mantenimiento de
procesos estables, atacando las “causas especiales” de las variaciones. En cambio, la gestién de la

mejora se corresponde con una modificacion de las “causas comunes o aleatorias”.

4 En base a Falconi Campos (1990).
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desempefio / fuera de contol
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l Mejor
proceso A

controlado \/
/ N\ / nueva
zona de
mejora \/ control

»
>

tiempo

Figura 25. Gestion de la rutina y gestion de la mejora

En lafigura 25 podemos observar la diferencia entre la gestion de la rutina (mantener bajo control
los procesos) y la gestion de la mejora, llevarlo a un nuevo nivel de desempefio. Cualquier medida
de desempefio de un proceso naturalmente fluctla alrededor de alguin nivel medio. Situaciones
anormales genera una desviacion anormal de este patrén, sacandolo de la rutina. La esencia del
control es eliminar la causa de estas situaciones anormales y mantener un desempefio uniforme,
volver alarutina. La mejora, por otra parte, significa modificar el desempefio del proceso y llevarlo

a un nuevo nivel.

Por ejemplo, en una actividad industrial especifica, mantener una produccién diaria, de una cierta
pieza, en alrededor de 4000 unidades diarias implica la gestion de la rutina. Aumentar este nivel
de produccion digamos a niveles de 6000 unidades diarias, debido a simplificacién del proceso o
a una mejora en las herramientas de trabajo o a cualquier otro motivo, corresponde a la gestion

de la mejora.

La gestion de la rutina implica la mantener los estandares de funcionamiento, mantener el
desempefio del proceso en el nivel actual, su objetivo fundamental es el control de la calidad del
proceso. Las mejoras tienen relacién con la modificacién de esos estdndares, con alcanzar
desempefos cada vez mejores. La rutina debe ser implantada antes de pensar en mejorar los
procesos pues primero es necesario estabilizar el proceso. La mejora de la capacidad del proceso,

a través de la reduccion de la dispersion viene luego.

Podemos ver estas dos actividades como muy necesarias para el éxito sostenido de la
organizacién. Si no mejoramos en forma continua, no podremos competir en el futuro; pero si no
gestionamos la rutina, produciendo bienes y servicios que hoy satisfagan al cliente, no llegaremos

al futuro.
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MEJORA CONTINUA DE PROCESOS

“No debemos permanecer como somos, haciendo siempre lo que

se hizo la ultima vez, de lo contrario quedaremos relegados”

George Bernard Shaw

“Cuando uno examina un proceso y trata de entender por qué es como es, estd haciendo
arqueologia industrial, pues los procesos en la mayor parte de las organizaciones no se disefiaron
desde el principio, sino que son mds bien accidentes histdricos, acumulaciones de costumbres y

prdcticas con una capa de sistemas y procedimientos”>

La mejora continua de los procesos debe ser una estrategia esencial de las organizaciones que

actlan en entornos altamente competitivos porque:

La lealtad de los clientes esta directamente relacionada con el
“valor” que les aporta la organizacién

A 4

El valor aportado es creado por los proceso de la organizacién

A 4

Para mantener un éxito sostenido, en mercados altamente
competitivos, la organizacion debe continuamente mejorar el valor
aportado a sus clientes

A 4

Para mejorar continuamente la habilidad para crear valor, una
organizacion debe mejorar en forma continua los procesos que
generan valor para el cliente

Es importante enfocarse en la mejora de los procesos que afectan sustancialmente la capacidad

de la organizacion de crear valor para sus clientes. En caso contrario se corre el riesgo de realizar

> R. Mangaanelli, M. Klein: Cémo hace Reingenieria pg. 133
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grandes esfuerzos para mejorar procesos sin que esto se refleje en mejoras de los resultados

globales de la organizacion.

Frecuentemente la mejora de los procesos requiere inversiones de tiempo y recursos financieros,
para identificar e implementar las mejoras. Estas inversiones compiten, tanto con las necesidades
de la operacién diaria como, con otras inversiones necesarias para la organizacion En
consecuencia, se debe considerar detenidamente si la mejora del proceso propuesto es la
estrategia adecuada para incrementar el valor agregado al cliente antes de encarare esta
inversion. En ciertos casos conviene no tocar el proceso o realizar su subcontratacién (outsource)

antes que mejorarlo.

Los tres objetivos mas importantes de la mejora de procesos son:
= Hacer mas eficaces los procesos, generando los resultados deseados.
= Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.

= Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para acomodarse a las necesidades

y requisitos cambiantes de los clientes, el contexto y la propia organizacion.

A través de la mejora continua se deberd buscar que los procesos de la organizacién, entre

otros:

Eliminen los errores.

Minimicen las demoras.

Maximicen el uso de los activos.

Promuevan el entendimiento entre todos los involucrados.
Sean faciles de aplicar.

Sean amistosos para el cliente.

Sean adaptables a las necesidades cambiantes del cliente.

Proporcionen a la organizaciéon una ventaja competitiva sustentable.

<2 22 2 2 2 2 2 2

Reduzcan el exceso de personal.
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Durante la mejora de procesos examinamos no solo las actividades que se realizan y su
interrelacion sino también todos los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales

donde estd inserto y que sostienen dichos procesos.

= Los sistemas que sostienen actividades de procesos van desde sistemas de procesamiento
y administracion de informacién, por una parte, hasta sistemas sociales y culturales, por

otra.

= Las politicas que sostienen actividades de procesos incorporan normalmente las reglas
escritas y los reglamentos que prescriben la conducta y el comportamiento relativo a
como se ha de realizar el trabajo. Pueden también existir politicas no escritas incorporadas

en las rutinas de trabajo o formas de proceder.

= Las estructuras organizacionales que sostienen las actividades de los procesos son grupos
de trabajo, departamentos, areas funcionales y otras formas en que se dividen los
trabajadores para llevar a cabo sus labores. Ademas, las estructuras de autoridad y poder,

tanto formales como informales.

El funcionamiento de un proceso no se podrd cambiar a menos que, también, se modifiquen
correspondientemente todos los elementos que lo sustentan. Por tanto, un paso esencial en la
mejora del proceso es identificar claramente y cuantificar todos los recursos de la organizacion,

tangibles e intangibles, que estan destinados a un proceso especifico.

MADUREZ DE UN PROCESO®

Desde el punto de vista de la mejora, los procesos de una organizacion pueden presentar distintos
grados de madurez. Puede haber procesos que recién comienzan a implementarse o que no han
sido claramente definidos, hasta procesos que han sido mejorados y adaptados varias veces y que

responden eficazmente a los requisitos de la organizacion y sus clientes.

A medida que los procesos avanzan en el grado de madurez demuestran niveles mayores de
efectividad (calidad), eficiencia (utilizacién de recursos) y adaptabilidad. Cada nivel es inclusivo
del anterior y necesita la aplicacion de un conjunto un diferente de estrategias para mejorar (ver
figuras 26 y 27). Dependiendo del grado de madurez en el que se encuentre un proceso, seran

distintas las herramientas que se utilicen para mejorarlo y llevarlo al siguiente nivel.

En la tabla siguiente se presentan las caracteristicas mds relevantes de cada nivel de madurez. Las

mismas se amplian en las figuras 26 y 27.

6 En base a Harrington, H.J. 1993
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Denominacion

Descripcion

, No se ha descripto ni representado. No hay procedimientos
1 Desconocido
documentados.
Se comprende el proceso. Se ha descripto y tiene procedimientos
2 Definido documentados. Funciona segun la documentacion. Pero, no se
mide y controla de forma sistematica.
El proceso se mide y controla de forma sistematica. Entrega
3 Repetitivo siempre resultados uniformes. Esta bajo control, tiene un
comportamiento predecible.
El proceso cumple con los requisitos del cliente. Es un proceso
4 Capaz
capaz.
5 Eficiente El proceso se realiza con la éptima utilizacion de recursos.
_ El proceso es capaz de adaptarse a las necesidades cambiantes
6 Adaptativo .
de los clientes.

Cuando se encara la mejora de un proceso, es Util evaluar en qué nivel de madurez se encuentra

para definir el objetivo de la mejora (llevarlo al siguiente nivel) y aplicar las herramientas mas

adecuadas para dar este paso.

Es posible que no todos los procesos de la organizacion estén al mismo nivel de madurez. Si bien

puede ocurrir que una organizacidn tenga muchos procesos que necesiten mejoramiento, en

general se cuenta con recursos limitados y, en consecuencia, es necesario destinarlos a mejorar

los procesos mas vitales. Por lo menos habria que llevar todos los procesos vitales al nivel de

capaz, para luego avanzar a niveles mayores.

En las figuras 26 y 27 se muestra esquematicamente el ciclo de madurez de los procesos v las

herramientas que deben aplicarse para mejorarlo, llevandolo a la etapa siguiente.
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CONTINUO DE MADUREZ DEL PROCESO

NIVEL 1

DESCONOCIDO

Los clientes y los
reguerimientos no
estan definidos

los métodos de
trabajo son ad-hoc

y no estan
documentados

l

Los resultados y
performance
respecto a los
intereses del

l

Hay sistemas de
retroalimentacion

relacionados con
sistemas de
acciones

favorable en la
satisfaccion de los

de procedimientos

clientes
correctivas
Los métodos de Los métodos de .
- p - . Se realizan
trabajo estan trabajo estan
definidos a través

estandarizados a

auditorias internas

través de para \erificar los
globales, poco procedimientos metsggsreiilttgggo
detallados detallados y )
Existen
mediciones para

detectar si los

proceso

Las mediciones de

repetitibilidad

Las mediciones de

indican que el
proceso es capaz

l

Los resultados son

Existen

l

Las actividades y
trabajos que no
generan valor estan
identificados y
minimizados

l

Las restricciones al
proceso de trabajo
estan identificadas y

son gestionados

l

Los empleados
. . estan
L Existe un sistema de
la efectividad de L
L los resultados del medicién de la
requerimientos de . los resultados
h proceso indican
- los clientes son
cliente son .
. obtenidos en el

desconocidos

eficiencia interna del
proceso

NIVEL 6
NIVEL 5 ADAPTATIVO
NIVEL 4
NIVEL 3 EFICIENTE ‘
NIVEL 2 CAPAZ T
DEFINIDO REPETITVO [ Comunicacion
' rapida de los
cambios en los
requerimientos y
compromisos
Existen sistemas
Los clientes y de feedback y .
requerimientos medicion Tendencia
estan definidos.

Existen caminos
alternativos
definidos para
asegurar la
flexibilidad
estructural del
proceso

l

Los tiempos de
ciclo son
minimizados para
permitir una
respuesta rapida

l

involucrados en
todas las etapas
del proceso y son
responsables de

los resultados

mediciones

Las mediciones
internas de

Los resultados no
son gestionados

gestionados por
inspecciones al

Existe un sistema
Las mediciones de aprendizaje
internas de internas de eficiencia organizacional a
efectividad e efectividad indican sustituyen la partir de la
final del proceso indican capacidad. inspeccion final adaptacion de los
repetitibilidad procesos
Figura 26. Continuo de madurez de los procesos




GUIA PARA EL MEJORAMIENTO DE PROCESOS EN FUNCION DE SU MADUREZ

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5 NIVEL 6
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Figura 27. Herramientas de mejora para distintos niveles de madurez de los procesos

Auditorias internas

(Activity Based Costing

Sistemas de
"customization"
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FILOSOFIA DE TRABAJO PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Para realizar una mejora eficaz de procesos se debe tener en cuenta los siguientes

principios:

e El mejoramiento de la calidad, logrado mediante la eliminacion sistematica de los
problemas y la mejora continua de los procesos, inevitablemente conduce a

mejorar la productividad de la empresa vy el bienestar de sus empleados.

e Lapersona encargada de un trabajo es quien tiene mayor conocimiento de cémo
se lo estd ejecutando en la realidad, pero no necesariamente sabe comunicarlo
adecuadamente a los demas. Por eso conviene utilizar herramientas graficas que

faciliten y ayuden a poner en comun el conocimiento individual.

e En general, las personas desean estar involucradas y contribuir en la mejora de
los procesos que los implica. La participacion de todos los involucrados, no solo
garantiza un mejor resultado de la mejora, sino también una mejor ejecucion del

proceso mejorado.

e Para mejorar un proceso es mejor trabajar en equipo que trabajar

individualmente.

e Un proceso estructurado y sistematico para el andlisis y solucion de problemasy
la mejora de procesos, con ayuda de técnicas graficas, facilita el trabajo en equipo

y conduce a mejores soluciones que uno no estructurado.

e Todos los problemas de los procesos no se pueden solucionar con una Unica
herramienta o con un Unico encare. Es importante dominar una amplia gama de
estrategias y herramientas para utilizar la adecuada en cada caso. (No caer en la
tentacién mencionada por Maslow: “aquel que piensa que es bueno con un

martillo tiende a pensar que todo es un clavo”).
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ORGANIZACION PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Como se ha mencionado, la mejora de procesos es mas eficaz cuando se realiza en

equipo. Pero no cualquier tipo de equipo sirve; si esta mal integrado o no se utiliza la

dindmica adecuada de funcionamiento, puede resultar en una pérdida de tiempo vy

recursos, llegando a ser mas perjudicial que beneficioso.

Un “equipo de mejora” se integra cuando el problema o la mejora necesaria del proceso

es lo suficientemente importante y compleja que su analisis y solucion no sea posible

para una sola persona. Ademas, cudndo a un grupo de personas le pueda llevar varias

reuniones encararlo.

Al integrar un equipo de mejora es Util considerar los siguientes aspectos:

1.

El duefio del proceso debe ser quién lo convoque. No se deberia integrar sin que
el responsable de proceso esté totalmente convencido. No es necesario que el
duefio del proceso integre el equipo, pero si que se mantenga bien informado de

lo que este vaya considerando.

Liderado por un “facilitador” (que puede o no ser el duefio del proceso). El
facilitador es quién domina la metodologia y herramientas de mejora y conduce

la dindmica del equipo.

Integrado por 3 a 6 personas, “voluntarias”. La integracién no puede ser una
obligacién, pues nadie puede ser obligado a aportar ideas y soluciones. Las
personas comparten conocimiento, ideas y sugerencias solamente en forma
voluntaria. Por eso deben sentirse personalmente motivadas para integrar el

equipo.

Tiene que estar integrado por personas que tengan relacién con el problema o
proceso a mejorar. En lo posible no todas de la misma darea funcional para que

existan distintas perspectivas.

Con duracién limitada (por ejemplo 3 meses). Se disuelve una vez que logra sus

objetivos.

Mantener reuniones eficaces: con orden de dia, duracion acotada (no mas de dos
horas), periodicidad definida (2 veces por semana), con registro por escrito de los

resultados de las reuniones (por ejemplo: acta de la reunion con temas tratados,
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conclusiones vy tareas asignadas a los participantes para ejecutar antes de la
préoxima reunién). Esta es una de las responsabilidades mds importantes del

facilitador.

En el lugar y durante el horario de trabajo. La mejora es parte del trabajo en la

organizacion y en consecuencia debe realizase en horarios de trabajo.

El equipo de mejora es responsable por generar alternativas de solucion para
someter a la validacion / aprobacién de la direcciéon. En general, no es responsable
de la implementacion ni del seguimiento de las mejoras. Para ello el duefio del

proceso integrara, si es necesario, un equipo especifico.

Se debe establecer un sistema de compensacion y reconocimiento (monetario o
de otro tipo) para los miembros del equipo, en funcion del logro de los objetivos.
Es importante que todos los participantes perciban el beneficio que la mejora les
aportara individuamente y como equipo, ademas de los beneficios que le aporta

a la organizacion en general.

FUNCIONES DEL EQUIPO DE MEJORA

1.

2.

Identificar y definir el problema o proceso a mejorar.
Analizar el problema — recabar datos —analizar las causas.
Establecer posibles soluciones.

Mantener informado al duefio del proceso sobre el avance del trabajo del equipo,

para ir incorporando su feedback.

Definir las formas de implementar las soluciones (qué, como, cuando, quién,

donde, con qué).

Proponer a la direccién de la organizacion, a través del duefio del proceso, las
alternativas de solucién y su forma de implementacion. En principio, el equipo de

mejora no es responsable de la implementacion de la solucidn decidida.
Evaluar los resultados de las soluciones implementadas.

Disolverse cuando se verificaron los resultados deseados.
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SELECCION DE LOS PROCESOS PARA MEJORAR

La seleccidon del proceso a mejorar es muy importante porque se puede desperdiciar gran
cantidad de esfuerzos y recursos si se selecciona el proceso equivocado. Los procesos
seleccionados deben ser aquellos en los cuales la direccién de la organizacion y /o los
clientes no estén satisfechos con el statu quo. Normalmente uno o mas de los siguientes

sintomas sera la razén para seleccionar un proceso para mejorar:

e Problemasy /o quejas de los clientes externos.

e Problemasy /o quejas de los clientes internos.

e Procesos de alto costo.

e Procesos con tiempos de ciclo prolongados.

e Conocimiento de una mejor forma de ejecutarlo (benchmarking).
e Existencia de nuevas tecnologias.

e Aumento de devoluciones o costos de garantia.

e Pérdida de mercado

e Peleas o malas comunicaciones interfuncionales.

Hay que tener en cuenta que grandes mejoras en procesos poco importantes generaran
beneficios insignificantes para la organizacion, con un alto consumo de recursos. Por otro
lado, pequefias mejoras en procesos muy importantes para generar el valor entregado al

cliente pueden producir beneficios significativos en los resultados de la organizacién.

Como regla general, en la seleccion de los procesos a mejorar se deben
considerar aquellos que afectan considerablemente el valor agregado al

cliente.

Al
seleccionar el proceso a mejorar existen al menos cinco aspectos que deben tenerse en

cuenta:
e Impacto en el cliente écuan importante es para el cliente?
e Posibilidad de cambio ¢puede usted arreglarlo?
e Condicion de rendimiento ¢cuan deteriorado se encuentra?
e Impacto sobre la empresa iqué importancia tiene para la empresa?

e Disponibilidad de recursos écudles son los recursos disponibles?
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Ademds, antes de comenzar a mejorar un proceso se debera tener en cuenta:

Recursos: siempre existe una cantidad limitada de recursos disponibles y los
procesos actuales deben continuar operando a medida que los mejoramos. Con
frecuencia esto significa que un nuevo proceso operara en forma paralela con los
antiguos procesos, mientras se verifica la eficacia del nuevo. Tener en cuenta que

se deberd contar con los recursos necesarios para este paralelo.

Rendimientos: observe de cerca el potencial de retribucién para la empresa. El
proceso, éreducird los costos?, ilo hard mas competitivo?, ile dard una ventaja
en el mercado? Una mejora que no produzca beneficios reales a la empresa serd

simplemente un desperdicio de recursos.

Riesgos: normalmente, cuanto mayor es el cambio requerido, mayor sera el
riesgo de fracasar. Los cambios importantes siempre estdn acompafiados de
resistencia al cambio. Las actividades de mejoramiento tienen las mayores

retribuciones, aunque también pueden tener la mayor posibilidad de fracasar.

Recompensas: (qué recompensas existen para los empleados y miembros del
equipo que trabajan en el mejoramiento de un proceso? éiqué tanto mejorard la
calidad laboral? é¢implicara desafios la tarea y les proporcionara oportunidades de
crecimiento? Ninguna persona se involucrard y comprometera en la mejora de un
proceso si no percibe los beneficios que esto le traera, mas alld de los beneficios

gue genere para la organizacion en general.
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PROCESO ESTRATEGICOS VERSUS PROCESOS VITALES’

En la seleccion de los procesos a mejorar, conviene tener en cuenta la estrategia de la
organizacion. Hay proceso que podemos considerar “estratégicos” que son los que
contribuyen a la diferenciacion estratégica de la organizacién. Son los procesos en los
cuales la organizacion debe ser excelente si desea lograr sus objetivos estratégicos. Hay
otros procesos que son “vitales”, es decir, necesarios para el éxito de la organizacién

pero que no crean una diferencia estratégica.

Algunos ejemplos de procesos vitales, pero no estratégicos, son el procesamiento de la
nomina de pago, la liquidacion de impuestos, el servicio de seguridad, etc. La
organizacion necesita que todos los procesos se realicen bien, pero ser el “mejor del
mundo” en cualquiera de los procesos vitales no crea productos innovadores, una
experiencia distintiva para los clientes o una productividad extraordinaria. Los procesos
vitales son andlogos a los procesos humanos vitales, como los que determinan la
temperatura corporal, la tension arterial o el ritmo cardiaco. Si cualquiera de ellos fuera
erratico, o estuviera fuera de control, el cuerpo no podria funcionar y deberian tomarse
medidas correctivas inmediatas. Pero una persona que tenga un excelente control de su
temperatura corporal, la tensién arterial y el ritmo cardiaco aun no ha creado las
condiciones necesarias para tener una carrera exitosa a largo plazo en la profesion de su

eleccion.

Al seleccionar los procesos a mejorar se deberia considerar su relacién con la estrategia
(si es un proceso estratégico o uno vital) y su desempefio actual. En la figura 27 se
muestra la relacidn entre las mejoras a los procesos y las prioridades estratégicas. Las
columnas clasifican a los procesos existentes de la organizacion como “excelentes” o que
“necesitan mejora”. Las filas distinguen entre los procesos identificados como
estratégicos — que contribuyen a la diferenciacion de la estrategia de la empresa — vy los
que son vitales, es decir, necesarios para el éxito de la empresa pero que no crean una

diferencia estratégica.

7 En base a Kaplan y Norton, 2008.

99



Estratégico

4 3
Realizar mejoras para ;
2 Mantener los altos niveles
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Necesita mejoras Excelentes

Evaluacion de la calidad

Figura 27. Procesos Estratégicos vs Vitales

Segun el cuadrante donde se ubica el proceso, es la accidn que se deberia encarar:

1. Procesos vitales que la organizacion actualmente lleva a cabo de manera
deficiente. La compafiia debe invertir recursos para llevar dichos procesos a
niveles competitivos, o al menos a un nivel donde su desempefio no menoscabe

la ejecucion exitosa de |a estrategia.

2. Procesos no estratégicos que actualmente se realizan de forma excelente. La
organizacion debe esforzarse por mantener su desempefio actual, pero puede
considerar retirar recursos destinados a mejorar la calidad de dichos procesos

porgue ya se encuentran en niveles satisfactorios.

3. Procesos estratégicos que hoy se realizan de manera excelente. Deberd mantener
una cantidad inferior, pero sostenida, de recursos destinados a mejorarlos en

forma permanente.

4. Procesos esenciales para laimplementacién exitosa de |a estrategia, pero que hoy
se llevan a cabo de manera deficiente o, al menos, su desempefio actual dista
mucho de los niveles deseados. Aqui es donde deben destinarse recursos
importantes para su mejora. Si estos procesos no se mejoran hasta lograr un
desempefio que sea el mejor de su clase, es poco probable que la empresa brinde
una propuesta de valor distintiva a los clientes ni que realice las mejoras a la

productividad exigida por los objetivos financieros.
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METODOLOGIA GENERAL PARA LA MEJORA DE PROCESOS®

Lo primero que tiene que hacer el equipo de mejora es elegir una metodologia de analisis.

¢ POR QUE UNA METODOLOGIA?

Una metodologia es una manera sistematica y claramente definida de alcanzar un fin. Es
también un sistema de orden en el pensamiento o la accién. La metodologia no da
respuestas, sino que ofrece un medio o modo de pensar acerca de una situacién: como
ver y entender su naturaleza y las consecuencias del cambio. No dice qué se encontrara
al final de camino, sino cual es el camino que se debe recorrer. Una buena metodologia
es una guia, mas bien que un conjunto rigido de reglas que hay que seguir estrictamente

y en orden inflexible.

La mayoria de las metodologias de andlisis de procesos son un conjunto de diferentes
técnicas que se utilizan para cumplir las etapas del analisis. Cuando se elige el conjunto

de técnicas es importante considerar los siguientes atributos deseables:

e Facilitar la comunicacién, a través de un lenguaje facil de entender y sobre todo

utilizando sistemas graficos.

e Incentivar al grupo a pensar en términos del problema y no de la solucion. La

solucién debe ser un resultado del analisis.
e Permitir alternativas contrapuestas alertando al grupo sobre su existencia.

e Facilitar que los participantes puedan modificar sus paradigmas y estructura de

pensamiento y conocimiento.

8 En base a R. Mangaanelli, M. Klein: Cémo hacer Reingenieria
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CRITERIOS PARA EMPRENDER LA MEJORA DE PROCESOS

Entender claramente el objetivo de la mejora. la primera prioridad debe ser

entender claramente la situacién actual, definir el problema en forma precisa y
poner en claro los objetivos y metas de la mejora.

Usar datos que reflejen la situacion actual. Utilizar datos objetivos es esencial para

hacer buenos juicios. Se deben tener suficientes indicadores y mediciones para
poder evaluar claramente la situacién actual antes de pensar en hacer cambios.

Utilizar herramientas y un método sistematico para analizar la situacion actual y

para desarrollar alternativas de mejora.

Buscar explicaciones para los resultados que se obtienen cuando se aplican las

herramientas. Si se encuentra una desviacién, una correlacion, o una

anormalidad, determinar los significados técnicos de la misma, las premisas sobre
las cudles estas evaluaciones estdn basadas, y los efectos técnicos,
organizacionales y econdmicos que implican las acciones de decisiones basadas
en estas conclusiones.

Pensar en la etapa de madurez del proceso para seleccionar las estrategias y

herramientas mas adecuadas para su analisis y mejora.

Considerar las tres dimensiones fundamentales del desempefio de un proceso:

o Efectividad: la forma en que los resultados del proceso satisfacen las
necesidades y expectativas de sus clientes. La efectividad es un sinénimo
de “calidad” y estd definida fundamentalmente por el cliente.

o Eficiencia: la forma en que la utilizacién de los recursos e insumos es
optimizada y los desperdicios son minimizados. La eficiencia es
fundamentalmente un beneficio para la organizacién.

o Adaptabilidad: la habilidad de un proceso para adaptarse al cambio del
entorno. La adaptabilidad no es igual a controlar el cambio, mas bien es |a
habilidad de un proceso para detectar cuando las condiciones del entorno
cambiany para dinamicamente reconfigurarse para manejar esos cambios
sin perjudicar la eficacia o eficiencia del proceso.

Centrarse en las actividades tanto correctivas como preventivas

Hacer énfasis en las areas que tengan el mayor potencial de mejoramiento.
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METODOLOGIA PARA EL ANALISIS Y LA MEJORA DE PROCESOS

En las siguientes hojas se presenta la metodologia propuesta para analizar y mejorar los
procesos (figura 28). Se muestran las etapas por las que conviene transitar y se

recomiendan actividades / herramientas para cada una de ellas.
Se distinguen dos lineas de accién:

1. Si el proceso se debe mejorar: luego de las mediciones de la situacién actual se

detecta la necesidad de mejorar el proceso.

2. Si el proceso solo se debe documentar: luego de la medicion de la situacién
actual no se detectan necesidades importantes de mejora; alcanza con retocar y

actualizar la documentacién de proceso sin realizar grandes cambios.

Como ya mencionamos, contar con una metodologia permite que el equipo de trabajo
llegue mas eficientemente a los resultados. Es importante transitar por todas las etapas
indicadas en la metodologia; sin embargo, las herramientas que se utilizan en cada unay
la velocidad con que se avanza por cada etapa depende del equipo. Puede ser que el
equipo avance rapidamente por algunas etapas, deteniéndose en otras donde existan
menos datos, mas dificultades de lograr acuerdos entre las personas del equipo, mayores

dificultades de anélisis.

Es importante que el facilitador domine la metodologia para orientar al equipo vy evitar
saltarse etapas. Sobre todo, es muy importante cuidarse de no saltar a las soluciones
antes de encontrar las causas del problema. Esta es una tentacion muy comun, apenas
se comienza a analizar el proceso ya se postulan las mejoras que deberian realizarse,
mucho antes de hacer un buen diagnodstico y encontrar las causas de los problemas. Es

en situaciones como ésta que el facilitador es crucial.
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METODOLOGIA PARA ANALIZAR, MEJORAR Y DOCUMENTAR PROCESOS

Definir el Proceso

Identificar los
requerimientos de los
clientes del proceso

A

Establecer indicadores

.

Representar el proceso

A

Establecer mediciones

) 4

Mejorar—— = Documentar o Mejorar

A

Identificar problemas y
oportunidades de mejora

A

Definir mejora a encarar

I Documentar
Documentar un “draft” del
proceso mejorado
Implementar mejoras
v y
Evaluar mejoras » Documentar el proceso

A

Aplicar el proceso
documentado

Figura 28. Mejora y documentacion de procesos
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ANALISIS, MEJORA Y DOCUMENTACION DE PROCESOS (UN ESQUEMA)

Determinar cudles serdn las salidas (resultados) del proceso: el
producto o servicio y todo el sistema de informacion que requiere
el proceso.

Definir qué se incluye y qué no se incluye en el proceso.

Definir las interrelaciones del proceso con otros procesos de la
organizacion.

ETAPA ACTIVIDADES OBSERVACIONES
Definir los limites del proceso. ¢ Cuando se inicia y cudndo
termina?
Definir el objetivo general del proceso. équé trabajo hago? iqué
producto o servicio realizo?
. . . . N Esta etapa es muy importante para que todos los
Determinar cudles son los insumos (ingresos) que inician el . . . .
) , integrantes del equipo estén focalizados, o sea
proceso, y quiénes son los proveedores de los insumos. o . ”
estén “hablando de lo mismo
1 Definir el Proceso Determinar quiénes son los clientes del proceso.

Si tuviese una hora para salvar la tierra, me
pasaria 55 minutos definiendo el problema y 5
minutos buscando la solucion.

A. Einstein

Identificar los requerimientos de
los clientes del proceso

(Necesidades y expectativas del
cliente — lo que representa valor
para él)

Determinar en forma cualitativa y cuantitativa que necesitan los
distintos clientes del proceso. Esto es establecer las
especificaciones de las salidas (resultados) del proceso.

Las dimensiones mds usuales para considerar son:

Calidad — funcionalidad — rendimiento — exactitud — aspecto.
Tiempo — puntualidad- continuidad.

Precio (costo).

Disponibilidad — cantidad.

El “valor” de un producto o servicio solo puede ser definido por el
cliente. Y solo es util cuando es expresado en forma de
especificaciones y dimensiones especificas para el producto o
servicio.

Es importante distinguir entre necesidades y
expectativas (necesidad: un informe semanal;
expectativa: informe exacto, claro, no mas de 5
hojas...).

Entreviste y busque formas de recibir feedback de
los clientes para definir bien sus requerimientos.
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Establecer indicadores

Seleccionar una o mas variables que sean representativas de los
requerimientos de los clientes, y que puedan medirse.

Por lo menos deben considerarse indicadores para:
los resultados del proceso (6ptica del cliente).
evaluar la marcha del proceso (6ptica de la organizacion).

los insumos del proceso.

No se puede controlar ni mejorar lo que no se
puede medir.

Representar el proceso

Clarificar la secuencia de pasos y decisiones del proceso.

Enumere las tareas y decisiones mds importantes. Luego siga con
la identificacidn de las sub-tareas y decisiones que vinculan las
tareas mas importantes.

Describir mediante un diagrama de flujo el proceso tal cual opera
hoy, no como nos “gustaria” que fuese.

Establecer los responsables de cada etapa.

Establecer las mediciones, los controles y registros que se realizan
en cada etapa.

Cada miembro del equipo debe tener una copia
del diagrama de flujo para poder visualizarlo bien.

Establecer mediciones

Muchas veces se habla de los
problemas basdndose
exclusivamente en sentimientos,
impresiones, experiencias. De esa
manera, las soluciones también
provienen de la intuicion y de la
opinion, en vez de basarse en un
proceso racional.

Observar, registrar, y cuantificar los datos correspondientes a los
indicadores seleccionados.

Usar datos que reflejen la situacidn actual. Utilizar datos objetivos
es esencial para hacer buenos juicios.

Se deben tener suficientes indicadores y mediciones para poder
evaluar claramente la situacion actual antes de pensar en hacer
cambios

Antes de decidir a donde ir, debo saber dénde
estoy

Cuidado:
No medir demasiadas cosas.
No destinar demasiado tiempo a la medicion.

No medir las cosas equivocadas.
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Decidir si se va a documentar el
proceso o se lo va a mejorar.

Se mejora si:

Existen problemas evidentes, o ya detectados:
Problemas y/o quejas con clientes externos
Problemas y/o quejas con clientes internos
Proceso de alto costo

Proceso con tiempos de ciclo prolongado

Existe una mejor forma conocida de realizar el proceso que se
quiere adoptar.

Existen nuevas tecnologias que se deben incorporar

Pérdida de mercados

Peleas o malas comunicaciones inter-funcionales

Se visualizan mejoras al realizar la representacién del proceso

Las mediciones efectuadas indican que no se esta cumpliendo con
las especificaciones establecidas.

En general hay tres clases de intervenciones para mejorar el
desemperfio de un proceso:

Solucién de Problemas. Cuando se detectan problemas
operacionales. Se usa sobre todo en las etapas iniciales de
madurez de los procesos para identificar y remover las causas de
la variacion de los procesos.

Mejora Continua de Proceso: es una estrategia para incrementar
gradualmente la capacidad de los procesos.

Innovacién del proceso. La innovacion debe ser utilizada cuando
es necesario realizar grandes mejoras.

Al seleccionar el proceso a mejorar existen al
menos cinco aspectos que deben tenerse en
cuenta:

Impacto en el cliente ¢ cuan importante es para el
cliente?

Posibilidad de cambio ¢ puede usted arreglarlo?

Condicion de rendimiento ¢cudn deteriorado se
encuentra?

Impacto sobre la empresa i qué importancia tiene
para la empresa?

Disponibilidad de recursos ¢ cuales son los
recursos disponibles?
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SI SE MEJORA EL PROCESO

Identificar problemas y
oportunidades de mejora

Se puede recurrir a:

Identificar y eliminar actividades sin valor agregado.
Simplificar el proceso.

Reduccion de tiempos.

Eliminacidn de costos.

Comparar los datos del proceso en curso con los requerimientos
del cliente. (identificar deficiencias).

Centrarse en las actividades que tengan mayor potencial de
mejoramiento.

Las oportunidades de mejora se encuentran
cuando se identifican las discrepancias entre los
requerimientos de los clientes y las salidas del
proceso actual.

Pensar en la etapa de madurez del proceso para
seleccionar las estrategias y herramientas mas
adecuadas para su analisis y mejora.

Definir mejoras a encarar

Identificar la causa fundamental de areas con problemas.
Seleccionar las mejores alternativas para eliminar las causas.
Realizar un plan de mejoras.

Fijar las metas de mejoramiento. Los valores que se pretenden en
los indicadores que se miden.

Calcular el grado de cambio que se necesita y la dificultad de
hacerlo, sus costos y beneficios, el nivel de apoyo que tendr3, y los
riesgos de efectuarlo.

Aplicar el método de anilisis y solucion de
problemas.

Pensar como las distintas alternativas de solucion
pueden afectar a las personas involucradas con el
proceso, al medio ambiente y a la comunidad.
Sobre todo, analizar el impacto sobre las personas
mds débiles y pobres.

Documente un borrador del
proceso mejorado

Realizar una representacion y un procedimiento borrador (“draft”)
para el proceso mejorado.

Es un documento que se validara luego de la
evaluacién de las mejoras.

Implementar mejoras

Lleve a cabo el proceso de acuerdo con el plan proyectado.

Evaluar mejoras

Nunca dé nada por hecho

Determinar el impacto de las mejoras en el proceso. Determinar si
la causa fundamental de las areas con problemas ha sido reducida
o eliminada. Verificar que las mejoras en los resultados de los
procesos hayan sido mantenidas sistematicamente.

Verifique si se han logrado los valores
establecidos como meta para la mejora.

Solicite feedback al cliente del proceso.
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DOCUMENTAR LOS PROCESOS

Documentar el proceso

Realizar el diagrama de flujo detallado del proceso.
Escribir el procedimiento de operacidn.

Establecer claramente los indicadores, las medidas y las
especificaciones para las distintas etapas del proceso.

Desarrollar todos los registros necesarios (formularios, archivos,
etc.).

Incorporar el proceso en el Sistema de Gestion.

Aplicar el proceso documentado y
realizar su seguimiento.

Comunicar el proceso documentado, el procedimiento y las pautas
de operacion.

Capacitar y educar para que los implicados puedan ejecutar el
proceso documentado.

Establecer un mecanismo de auditorias y control periddico del
proceso.

Lo que no se controla se deteriora
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PREGUNTAS QUE AYUDAN A LA IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA

A efectos de identificar problemas y oportunidades de mejora, una vez definido y
caracterizado el proceso, el equipo puede plantearse las siguientes preguntas:

SATISFACCION DEL CLIENTE: éSe puede...?

e Conocer sus necesidades y expectativas

e Conocer su grado de satisfaccion

e Acordar requerimientos a cumplir

e  Cumplir otros requerimientos
VALOR AGREGADO: ¢éSe puede...?

e Eliminar los pasos que no importan al cliente

e Garantizar su correcta ejecucion desde la primera vez

e Suprimir controles excesivos
SIMPLIFICACION: ¢Se puede...?

e Eliminar actividades innecesarias (burocracia)

e Suprimir actividades idénticas (duplicacién)

e Combinar actividades similares

e Reducir actividades

e Combinar responsabilidades
DEPENDENCIA SECUENCIAL: éSe puede...?

e Hacer en forma paralela actividades ordenadas en secuencia

e Cambiar la secuencia de las actividades
TIEMPO DE PROCESO: éSe puede...?

e Eliminar tiempos de espera

e Minimizar las interrupciones

e Equilibrar carga de trabajo

e Hacer mas eficientes las reuniones de equipo

e Minimizar el tiempo de desarrollo de nuevos servicios
ESTANDARIZACION: éSe puede...?

e Eliminary /o simplificar formularios, memos, informes

e Definir la forma mads simple de realizar una actividad y hacerla siempre del

mimo modo

e Escribir los procedimientos que faltan

e Capacitar a las personas para que cumplan los procedimientos
AUTOMATIZACION: ¢éSe puede...?

e Aplicar herramientas, equipos y computadoras a tareas rutinarias y/o manuales
ADECUACION DE RECURSOS: éSe puede...?

e Reducir la cantidad de recursos empleados

e Relocalizar los recursos

e Aumentar los recursos para cumplir con los requerimientos del cliente
ALIANZA CON LOS PROVEEDORES: éSe puede...?

e Acordar requerimientos necesarios para los insumos

e Garantizar su correcta ejecucién desde la primera vez
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Otra herramienta que se puede utilizar en el diagndstico y mejora del proceso es la lista
de verificacién de A.F. Osborn, que permite desarrollar ideas para proponer soluciones.

Algunas de las preguntas por él planteadas son:

e Eliminacion: iqué pasaria si algo es eliminado?

e Cambio: équé sucederia si algo es cambiado?

e Normal o anormal: élo que ocurre es anormal u ocurre todo el tiempo?

e Constante o variable: équé ocurriria si el elemento que cambia es tratado como
excepcion?

e Aumentar o reducir: {qué pasaria si algo es aumentado o reducido?

e Juntar o separar: équé sucederia si algunas cosas son separadas o juntadasy
combinadas?

e Adicionar o remover: iqué sucederia si se adicionaran o removieran elementos?

e Concentracion o dispersidn: équé sucederia si algunas cosas se dispersan o se
concentran?

e Reemplazar o sustituir: ¢qué sucederia si se reemplaza una parte por otra o se
sustituye por otra que cumpla la funcién?

e Diferencias y similitudes: iexiste un método para separar facilmente las cosas que
son diferentes? éexiste un método para agrupar los elementos que son similares?

e Cambiar la secuencia: équé sucederia si se utiliza una secuencia distinta?

e Paralelo o secuencial: épueden dos o mas cosas ser hechas a la misma vez? édeben
ser realizadas en forma secuencial?

A su vez, H.J. Harrington plantea 12 formas para modernizar (mejorar la eficiencia,
efectividad y adaptabilidad) de un proceso:

1.

Eliminacién de la burocracia: suprimir tareas administrativas, aprobaciones y papeleos
innecesarios.

Eliminacidn de la duplicacién: suprimir actividades idénticas que se realizan en partes
diferentes del proceso.

Evaluacion del valor agregado: estimar cada actividad del proceso de la empresa para
determinar su contribucion con la satisfaccion de las necesidades del cliente. Las
actividades de valor agregado real son aquellas por las cuales los clientes le pagan a la
empresa.

Simplificacion: reducir la complejidad del proceso.

Reduccioén del tiempo de ciclo del proceso: determinar las formas de aminorar el
tiempo del ciclo para satisfacer o exceder las expectativas del cliente y asi minimizar los
costos de almacenamiento.

Prueba de errores: dificultar la realizacidn incorrecta de la actividad.

Eficiencia de la utilizacion de los equipos: hacer uso efectivo de los bienes de capital y
del ambiente de trabajo para mejorar el desempefio general.

Lenguaje simple: reducir la complejidad de la manera como escribimos y hablamos;
hacer que todas las personas que utilizan nuestros documentos puedan comprenderlos
facilmente.
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9. Estandarizacién: elegir una forma sencilla de realizar una actividad y hacer que todos los

colaboradores lleven a cabo esa actividad, del mismo modo todas las veces.

10. Alianzas con los proveedores: el output del proceso depende, en gran parte, de la

calidad de los inputs que recibe el proceso. El desempefio general de cualquier proceso

aumenta cuando mejora el input de sus proveedores.

11. Mejoramiento de situaciones importantes: cuando las diez primeras herramientas no

han funcionado se deberd buscar formas creativas para cambiar significativamente el

proceso.

12. Automatizacion y /o mecanizacidn: aplicar herramientas, equipo y computadoras a las

actividades rutinarias y que demandan mucho tiempo para liberar a los empleados a fin

de que puedan dedicarse a actividades mas creativas.

Por otro lado, Schroeder plantea las siguientes preguntas para analizar los procesos:

Qué

Quién -

Dénde _

Cuando

équé actividades son realmente necesarias?

équé actividades pueden eliminarse, combinarse o simplificarse?
iqué deberia redisefiarse en el producto o servicio de modo tal que se
facilite la produccién?

équién ejecuta cada actividad?
ése puede redisefiar la operacion para que se use mano de obra menos

calificada o menos horas de trabajo?

éipueden combinarse operaciones de tal modo que se enriquezca el trabajo
y se mejore la productividad o las condiciones de trabajo?

¢ddénde se lleva a cabo cada operacion?

éipuede mejorarse la distribucion de planta para reducir las distancias que

se recorren o para que las operaciones se hagan mas accesibles?

écuando se ejecuta cada actividad?

éla secuencia es la mas eficiente?
¢ Existe alguna demora o almacenaje excesivo?
¢Algunas operaciones estan creando cuellos de botella?

écémo se realiza la actividad?
ése pueden usar mejores métodos, procedimientos, o equipos?

ése puede facilitar y simplificar la operacién para los operarios o los equipos?

ése puede hacer que consuma menos tiempo?
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En particular, cuando se estan analizando procesos de servicios es necesario investigar la
relacién del cliente con el proceso para detectar oportunidades de mejora. Las siguientes
peguntas pueden ayudar:

éTienen tiempo disponible los clientes mientras esperan el servicio? éhay algo que
podrian hacer para apurar la entrega del servicio?

éSe producen encuentros innecesarios entre los clientes y el personal? épodrian
manejarse esos contactos por correo, teléfono, e-mail, terminal de computadora?
éHay picos en la demanda del servicio? écudl es su causa? éhay algo que pueda hacerse
para cambiar o modificar el comportamiento de la demanda?

éSe realizan tareas mecdnicas o repetitivas que podrian ser realizadas por los clientes o
por equipos operados por los clientes’

éTratan los clientes de saltarse al personal de contacto haciendo el trabajo ellos
mismos?

éPiden los clientes informacion que estd disponible en alguna parte? ¢por qué lo
hacen?

éTienen que pasar los clientes por formularios o pedidos de datos personales
innecesariamente burocraticos? éson necesarios esos datos para el proceso? épodrian
recolectarse y registrarse por otros medios?

éHay un grupo de clientes que dafia la eficiencia de la operacion por estar mal
informado sobre la naturaleza del servicio y como usarlo? En tal caso ¢hay algo
equivocado en el esfuerzo de diseminacién de la informacion?

éManifiestan los clientes interés en conocer las tareas que realiza el personal de
servicio? éles gustaria realizar algunas de esas tareas ellos mismos?

éPodria tercerizarse en forma eficiente parte de las actividades, especialmente las
vinculadas con informacidn, reservas, y cobranzas en otras empresas que ya utilicen los
clientes?
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EVALUAR LA FACTIBILIDAD DE LA MEJORA

Una vez definida una posible mejora, es necesario considerar la factibilidad o viabilidad

real de implementarla. No alcanza con que la soluciéon propuesta sea “técnicamente

Optima”, deberd ser posible implementarla en la realizad particular de la organizacion.

Sin duda, si dos iniciativas de mejoramiento potencial ofrecen resultados comparables,

se deberd optar por aquella que sea mas facil de implementar.

Al evaluar la factibilidad/viabilidad para implantar la mejora se debe tener en cuenta:

La cultura organizacional: las normas (implicitas o explicitas), los estilos
gerenciales, los valores, la relacion entre las personas, etc.

La estructura organizacional: en la cual se deberd insertar la mejora, y como sera
impactada.

Las capacidades necesarias del personal para implantar la mejora: el
conocimiento, las habilidades, las aptitudes, las actitudes, etc.

Los procedimientos y métodos necesarios para ejecutar las nuevas tareas.

La infraestructura y recursos necesarios

La tecnologia necesaria y la forma de su incorporacion.

El impacto / resistencias que genera en las distintas partes interesadas y la
posibilidad de mitigacion.

Todos estos elementos ayudaran a definir si es posible implementar la mejora que surge
del analisis.
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CONDICIONES NECESARIAS PARA PODER IMPLEMENTAR LAS ACCIONES DE
MEJORA PROPUESTAS

Las mejoras propuestas deberan satisfacer tres condiciones para que tenga sentido su
implementacion. Deben ser:

Consistentes u oportunas: con el proceso y la organizacidn en cuestion. O sea,
deberdn respetar el nivel de avance, el grado de madurez del proceso, la velocidad
con que la organizacion pueda cambiar, la cultura organizacional, la disponibilidad
de recursos. No se puede avanzar a mayor velocidad de lo que permite la
organizacion.

Coherentes: con la logica de la visién y mision de la organizacion. Deberdn ser
acciones que estén “en el camino correcto”.

Pertinentes: adecuadas, conformes a la situacion cultural de la organizacién, a la
situaciéon social y econdmica de la organizacion y su entorno, a los recursos
disponibles, etc.

Pueden existir propuestas de mejora que sean consistentes y coherentes, o sea que
sirvan para mejorar el proceso y beneficien el logro de la mision de la organizacion, pero
que no puedan ser aplicadas porque no son pertinentes para la cultura organizacional
actual (por ejemplo, que no pueda soportar el cambio necesario) o para los recursos
disponibles (se requiera otra situacion financiera de la organizacion para poderlas
implementar).

Ademas, cualgquier mejora en un proceso tiene impactos, positivos y/o negativos, en las
distintas partes interesadas. Es preciso realizarse la pregunta: écémo esta propuesta de
mejora afectara a las personas involucradas con el proceso, sobre todo a las mas débiles?

En caso de que se detecten impactos negativos sobre alguna parte interesada relevante
se deberdn encontrar formas para mitigarlos o eliminalos. Podria ocurrir que no existan
mecanismos adecuados, 0 a costos razonables, para mitigar los impactos negativos; en
tal caso se deberia descartar esa mejora y buscar otra alternativa.

El plan de accion que se elabore para implementar la mejora del proceso debe incluir las
acciones necesarias para mitigar los impactos negativos de la misma.
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PLAN DE ACCION

La mejora debera ser implementada. Para ello es necesario elaborar un plan de accion.

En el mismo, ademas de considerar las actividades y responsables de |la implantacion, se

debera establecer la forma en que se evaluara si la mejora produjo el resultado esperado,

o sea verificar su eficacia.

En el plan de accion se debe identificar claramente:

Descripcion de acciones a realizar

Responsables

Indicadores que se utilizardn para evaluar avances

Metas finales e hitos intermedios

Fechas

Recursos

Presentamos un esquema con el posible contenido de un plan de accién para las

soluciones planteadas:

Estrategia

Acciones

Indicadores

Responsable

Resultad
o
Esperado

Verificacion
Eficacia

Concreta
el objetivo
en
resultados
cuantifica
blesy
medibles

Establece
los
mecanismos
, el como se
alcanzara el
objetivo

Describe el
conjunto de
actividades
a través de
las cuales
se
desarrollar
ala
estrategia

Con base en
los factores
criticos de
éxito de la
meta
propuesta se
establecen
indicadores
que permiten
hacer
seguimiento
al desarrollo
dela

estrategia y al

logro del
objetivo
propuesto

Precisa las
areasy
personas que
tienen bajo su
responsabilida
d la ejecucion
de cada
accion

Define el
lapso de
ejecucio
n de
cada
una de
las
acciones

Define
concreta
mente los
beneficio
s que se
espera
obtener
una vez
ejecutada
la accién

Establece el
momento,
el
responsable
y la forma
en que se
verificard si
se lograron
los
objetivos y
resultados
propuestos.
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Ejemplo de plan de accion para avanzar hacia la estrategia de digitalizacion de procesos

Estrategia Indicador Valor Meta Responsable Fecha
Digitalizacién de |Cantidad de 10 procesos  |Gerente de 31/12/22
procesos procesos digitalizados] Transformacion
digitalizados Digital

1) Definir el universo

Equipo de proyecto de

XX horas-persona

Listado general de

de procesos N 31/01/22 del equipo de todos los procesos
o digitalizacion [
digitalizables proyecto digitalizables
2) Seleccionar 15 ) XX horas-persona | .
E L 1
procesos a qU|-p9 d.e prglyecto de 28/02/22 del equipo de Ista -de. > Procesos
o digitalizacién priorizados
digitalizar proyecto
- XX horas del GTD 1) Tres
3) Definir y concretar -
compra de |a Gerente de Informacion sobre propuestas
b ) Transformacion 28/02/22 herramientas recibidas.
herramienta -
informatica BPM Digital BPM 2)  Contrato
XX USD realizado.
4) Definir 2 primeros ) XX horas-persona |Acta con resolucién de
Equipo de proyecto de ;
procesos para R 15/03/22 del equipo de proyectos para el
S digitalizacion )
experiencia piloto proyecto piloto.
5) Capacitacién en XX horas del Constancias de
P ) Empresa proveedora |31/03/22 equipo a ser personal
herramienta BPM . .
capacitado capacitado.
XX h -
6) Injcio del plan Equi'pp dfe er)’yecto de 01/04/22 d(SIrZZLiE:ZZIa Crgnograma de 5
piloto digitalizacion ) implementacién
plan piloto
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FACTORES DE EXITO PARA LA MEJORA DE PROCESOS

Para contrarrestar los errores mas comunes en la mejora de los procesos las
organizaciones deben observar los siguientes lineamientos:
1. Empezar con los procesos estratégicos de valor agregado, es decir los que son
criticos para sus clientes y la estrategia comercial.
2. Atenderigualmente los procesos de apoyo: procesos que el cliente jamas ve pero
gue ejercen un impacto positivo en el servicio al cliente.
3. Pensar en incorporar nuevas tecnologias en los servicios basicos de valor
agregado.
4. Repensar las fronteras entre sus procesos y los de sus clientes y proveedores.
5. Analizar las opciones de ejecutar ciertas tareas internamente o con terceros.
Buscar que la organizacion se concentre en sus competencias basicas.
6. Repensar en los beneficios de la centralizaciéon en contraposicion a la
descentralizacion.
7. Modificar el orden en que se llevan a cabo ciertas actividades, donde esto sea
posible, para eliminar la necesidad de subprocesos separados.
8. Repensary volver a situar controles.

9. Simplificar interfaces y corrientes de informacién.
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POR QUE FRACASAN LOS PROYECTOS DE MEJORA DE PROCESOS

Algunas de las causas por las que fallan la mejora de procesos son:

10.

11.

Falta de claridad en las definiciones metodoldgicas y en lo que se busca.

Expectativas no realistas: se deben fijar las metas y condicionar las expectativas sobre la
base de andlisis realista verificado durante el proyecto.

Recursos inadecuados. Muchas veces las personas mas capacitadas para realizar la
mejora del proceso son las que menos se pueden distraer de sus deberes normales.
Tardar demasiado: los proyectos deben llegar rdpidamente al momento de
autofinanciarse.

Falta de patrocinio de la alta direccion.

Campo de accion equivocado: la gente dice que estd mejorando la “organizacién” o el
“departamento”; pero lo que se mejoran es un proceso.

Tecnocentrismo: la tecnologia es un capacitador clave para la mejora, pero no basta con
aplicar tecnologia para redisefiar los procesos.

Misticismo: desconocer la disciplina y los métodos especificos necesarios para lograr la
mejora y quedarse con la “teoria mistica de los libros”.

Falta de una metodologia eficaz.

No analizar la viabilidad de implementar la solucién propuesta: se arriba a una solucién
Optima desde el punto de vista técnico, pero se olvidan los “factores blandos” (cultura,
motivaciones, valores, etc.) necesarios para su implementacion.

No se comunica a todas las partes interesadas los beneficios que le generard la
implementacién de la mejora. Nadie se va a comprometer con implantar una mejora de

procesos que le genere un beneficio neto negativo.
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ESTRATEGIA GENERAL PARA SELECCIONAR EL PROCESO Y EJECUTAR LA
MEJORA

Como conclusion del capitulo de mejora de procesos presentamos un resumen de la
seleccion y mejora de procesos.

La estrategia para seleccionar un proceso para mejorar comprende cuatro fases: Las dos
primeras se realizan al principio del proceso y solo una vez. Estas son: 1) recoleccion de
datos: para obtener la informacién y datos necesarios para la seleccién y 2) la seleccion
del proceso: utiliza los datos e informacion de la fase 1 para plantear las decisiones de
seleccion. Las fases 3 y 4 se refieren a las actividades de gestion de la mejora. La fase 3
corresponde a las responsabilidades de la direccidon mientras que la fase 4 corresponde
a las responsabilidades del duefio del proceso y del equipo de mejora. En la figura 29 se
presenta el funcionamiento de estas cuatro fases.

FASE 1: RECOLECCION DE DATOS:

1. ldentificar el flujo de creacién de valor de la organizacién. El flujo de creaciéon de valor
comprende las actividades claves necesarias para llevar al producto o servicio desde una
idea inicial a las manos del cliente. Hay que tener en cuenta que el “valor” solo puede
ser definido por el cliente, y que es Util cuando se define en términos de las caracteristicas
de un producto o servicio. Entender esta proposicion de valor es fundamental para
evaluar las actividades que agregan valor, asignar los recursos, alinear la organizacién y
definir los sistemas de medicién de desempefio.

2. Realizar un inventario de los procesos de la organizacion. El inventario debe incluir los
procesos estratégicos, principales, de apoyo y mejora que se realizan en la organizacion.
Dibujar el mapa de procesos de la organizacion.

3. Determinar la importancia del proceso: la importancia se evalia en dos dimensiones: a)
importancia para la creacién de valor y b) importancia para la estrategia de la
organizacidn, o sea para los planes a largo plazo de la organizacion (se puede ver en el
mapa estratégico de la organizacion).

4. Determinar el desempefio del proceso: se deberd evaluar en dos dimensiones

a. El desempefio con respecto al cliente (medida de efectividad) permite
determinar la presencia y naturaleza de los elementos (requisitos) que el cliente
considera relevante en el producto o servicio que estd recibiendo. El medir las
percepciones del cliente implica mas que medir su satisfaccion — implica
determinar las dimensiones especificas del producto o servicio que estan
causando resultados (positivos o negativos) en el cliente. Esto permite identificar
los procesos especificos que estan produciendo estos resultados y focalizar las
acciones para mejorar su efectividad.

b. El desempefio con respecto al costo (medida de eficiencia). Permite evaluar los
costos de los procesos en marcha.
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5.

FASE 2:

FASE 3:

FASE 4:

Determinar el nivel de madurez del proceso. El continuo de madurez del proceso permite
determinar la estrategia y herramientas que se deberdn utilizar para mejorarlo.

SELECCION DEL PROCESO

Determinar los procesos prioritarios y las estrategias de mejora. Son los procesos que
requieren atencion inmediata. Procesos de alta relevancia y bajo desempefio serdn los
gue tendran prioridad. Estos procesos podrian requerir un encare mas agresivo como la
reingenieria de procesos. Los procesos con niveles medios de relevancia o desempefio
deben ser encarados con estrategias de mejora incremental — mejora continua de
procesos - (Kaisen). Procesos con baja relevancia pueden ser candidatos para la
contrataciéon externa (outsourcing) si tienen un bajo desempefio o ser utilizados para
otros potenciales productos o servicios si son procesos de alto desempefio (utilizar mejor
las capacidades de la organizacion).

Designar los “duefios de los procesos”. Los procesos del negocio normalmente cruzan
varias areas funcionales de la organizacién, dejando a cada una de estas areas o
departamentos con una visién parcial del proceso global. Como resultado ningun
responsable funcional es realmente responsable del proceso. El “duefio del proceso” no
es responsable de las actividades realizadas por un determinado departamento, sino de
la realizacion exitosa de todo el proceso desde su inicio al final. El duefio del proceso es
responsable de su disefio, su documentacién, las mediciones de su desempefio, la
capacitacion de las distintas personas involucradas — independientemente al
departamento al que pertenezcan. Este no es un cargo operacional o de “tiempo
completo”, no se debe preocupar del dia a dia (los responsables funcionales siguen
existiendo) sino del desempefio global del proceso.

SEGUIMIENTO DE LA DIRECCION Y ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Seguimiento de los directivos de la marcha de los procesos prioritarios. Los directivos
deben monitorear regularmente el desempefio de los procesos prioritarios, apoyar los
procesos de mejora que se estan realizando y pedir la rendicién de cuentas a los
responsables de las mejoras.

Alinear la estructura organizacional y los sistemas. Las mejoras de los procesos implican
cambios en las estructuras de la organizacidn y los sistemas. Para esto es imprescindible
el soporte de la alta direccion.

GESTIONAR Y MEJORAR LOS PROCESOS.

Vigilar el desempefio de los procesos. El duefio del proceso debe monitorear
regularmente el desempefio del mimo y evaluar los resultados.

Determinar las mejoras necesarias. Las mejoras necesarias se determinan en funcioén de
la relevancia, desempefio y grado de madurez del proceso.

Implementar y gestionar las mejoras. La seleccion de la estrategia de mejora es una
decisién importante que requiere considerar el grado de mejora necesario y el nivel de
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madurez del proceso con problemas. En general hay tres clases de intervenciones para

mejorar el desempefio de un proceso:

a.

Solucién de Problemas. Cuando se detectan problemas operacionales. Se usa

sobre todo en las etapas iniciales de madurez de los procesos para identificar y
remover las causas de la variaciéon de los procesos. Por si misma la solucion de
problemas no es una herramienta para mejorar la capacidad de los procesos, es
una herramienta para reparar componentes que estan rotos.

Mejora Continua de Proceso: es una estrategia para incrementar gradualmente

la capacidad de los procesos. Se utiliza cuando las mejoras necesarias a corto
plazo son pequefias y cuando es necesario disminuir los riesgos. En estos casos
se analiza los datos del proceso y se generan y evallan alternativas de mejora.
Algunas técnicas de la MCP incluyen la estandarizacion, la disminucion de la
variacion, reduccién del tiempo de ciclo, reduccion del desperdicio.

Innovacion del proceso. La innovacidn debe ser utilizada cuando es necesario

realizar grandes mejoras.

Institucionalizar las ganancias. Las mejoras deben ser institucionalizadas y palanqueadas
para aprovechar todo su potencial.

a.

b.

La institucionalizacién de las mejoras implica:
i. Un plan completo de implementacién de las mejoras propuestas.
ii. Un claro sistema de rendicion de cuentas.
iii. Poner en marcha las responsabilidades y rendicién de cuentas.
El apalancamiento de las mejoras a lo largo de toda la organizacién implica:
i. Determinar dénde las mejoras pueden ofrecer mayores beneficios.
ii. Determinar como “vender” las mejoras.
iii. Transferir las habilidades y el conocimiento necesario para el desarrollo
de las mejoras.
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Figura 29. Estrategia general de mejora de procesos
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