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CALIDAD MEDIO AMBIENTE E INNOVACION

LA GESTION DE LOS PROCESOS

En mis articulos anteriores publicados en esta revista, he mencionado indirectamente la necesidad de tener dos
grandes focos de atencion para poder satisfacer los requerimientos de los Clientes. Estos dos focos son:

- Las personas, su adecuada actitud es el factor fundamental y diferenciador de una organizacion.

- Los procesos, complemento imprescindible para gestionar adecuadamente la actividad de las personas.

Es el equilibrio entre los dos focos mencionados el que permite que una organizacion, consiga la satisfaccion del
cliente y a través de ello alcanzar sus objetivos.

W. Edwards Deming dijo, "Los procesos deben estar bajo control y ser capaces”. Este articulo describe como
conseguir' una organizacion alineada con los procesos y lo que ello significa.

Antes de entrar en detalle de cémo gestionar y mejorar los procesos, veamos algunos conceptos basicos a tener

en cuenta.

Qué es un proceso

Un proceso son una serie de acciones o etapas orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada, para
conseguir un resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del

cliente, como consecuencia de las actividades realizadas. (Fig. 1)

. Input | > | Proceso I > Output
Hay cuatro puntos clave a tener en cuenta para conseguir que un proceso
esté enfocado en satisfacer plenamente los requerimientos de los Clientes

(Internos o Externos) del mismo. Veamos en detalle cada uno de ellos: Fidiira 1

1- Calidad de requerimientos, es fundamental reconocer adecuadamente los

requerimientos del cliente, los cuales son una consecuencia de sus necesidades y expectativas. Los fallos en
este punto son un factor clave de falta de Calidad.
2- Calidad de especificaciones. Una vez acordados y definidos los requerimientos de los Clientes, debe
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Figura 2

efectuarse la traslacién de los mismos a las es-
pecificaciones internas del proceso en si, desde el
punto de vista del proveedor. Un factor critico en la
G.C.T. es como el proveedor, traslada los
requerimientos del cliente a especificaciones internas.
3- Calidad del proceso. Una vez definidos los
requerimientos y establecidas las especificaciones' es
ya la Calidad de las actividades del proceso (O
errores, ciclo de tiempo estable, etc) la que dara lugar
a la satisfaccion de los mismos.

4- Calidad del producto. Si los tres puntos anteriores
se cumplen, no existe ninguna duda de que se habra
conseguido que el proceso facilite la adecuada
Calidad del" output".

La figura 2 muestra la relacion entre los cuatro puntos
citados.



En una organizacion, los productos o servicios son generados a través de la sucesién de muchas actividades
distintas. Al identificar estas actividades como procesos, observamos que las hay desde muy especificas (por
ejemplo, autorizar y tramitar una solicitud de compra) a muy complejas (por ejemplo, el proceso de ventas).

Gestionar los procesos/actividades de una organizacion de una manera efectiva (que satisfaga los
requerimientos del Cliente) y eficaz (con el menor coste posible) es determinante para el éxito y competitividad
de la misma.

Como y por qué gestionar los procesos

Muchas organizaciones han adoptado programas de Calidad, con la esperanza de reducir costes y mejorar la
Calidad simultaneamente. En ocasiones las mejoras se han reducido a parches de emergencia, en lugar de
soluciones a largo plazo e incluso se ha producido un encarecimiento de los costes, generando un descrédito
hacia el programa de Calidad, frustracion y resultados negativos. La razon de esta situacion se debe a no haber
tenido en cuenta los dos focos principales citados en la introduccion de este articulo y en concreto no haber
asegurado una adecuada comprension de los procesos/actividades.

Un articulo de Keith E. Jack son en la revista Quality Progress, abril 1992, lo describe claramente: "No se puede
mejorar un proceso hasta que no se tenga una clara comprensién de como son las actividades del mismo". Para
ello es necesario situar los procesos en control.

Un proceso estara en control cuando:

* Se conozca su propaésito.

* Estén descritos sus pasos.

* |dentificados sus clientes y proveedores.

* Exista un responsable (propietario del proceso).
* Se mida y mejore su efectividad y eficiencia.

Para avanzar en este camino son recomendables los siguientes tres pasos:

1- Analizar los procesos. Este paso incluye la revision de los procedimientos escritos e identificacion de las
actividades correspondientes, la informacidon necesaria para llevar a cabo las mismas, el personal y las
herramientas implicadas y la documentacion utilizada.

2- Descripcion de los procesos. Una vez analizada la actividad, ésta debe describirse en forma de diagramas de
flujo con el fin de obtener una representacion visual.

3- Revisar los procesos. Una vez estan los procesos documentados' es necesario situados en control. Detallar el
propésito del mismo, identificar sus clientes y proveedores, asignar un responsable y medir su efectividad
(respecto de los requerimientos de su cliente) y su eficiencia (en cuanto a nimero de errores y ciclo de tiempo).

No obstante lo citado, el situar los procesos en control no es suficiente para asegurar una correcta gestion y
mejora de los mismos. La interrelacién entre procesos no queda suficientemente definida y no se percibe una
vision global de toda la organizacién. Para seguir avanzando es necesario en este punto iniciar la construccion
del mapa de procesos.

Para comprender esta necesidad, podemos recurrir a la analogia del ser humano. Si visualizamos la empresa
como un ente vivo y en evolucién, podemos equiparar cada proceso a un érgano especifico del ser humano. Este
ente no sobreviviria sin un sistema nervioso que coordinara todas sus actividades, conformandolo como un Unico
ser. Esta es la razén del por qué puede considerarse vital la construccion de un mapa de procesos, de forma tal
gue permita coordinar toda la organizacion y que cuando se produzcan cambios en un proceso se puedan prever
los efectos que tendran sobre otros procesos relacionados.



Tipos y niveles de procesos

Asi pues, la construccion de un mapa de procesos es el punto
de partida idéneo de toda mejora, simplificacion o reingenieria
de los mismos, previo a ello es necesario establecer las
diferencias entre tipos y niveles de proceso. Para ejemplarizar
las mismas utilizaré un hipotético proceso de servicio.

Tipos de procesos:
La figura 3 nos muestra los tres tipos béasicos de procesos, asi
como las relaciones entre los mismos, conviene pues clarificar
las diferencias entre ellos:
- Procesos clave o primarios, son los relacionados
directamente con la misién de la organizacion y que, coherente
con ello, impacta directamente con el Cliente externo.
- Procesos estratégicos, son los que facilitan las guias de
actuacion para los procesos clave y estan basados en la
escucha de la voz del Cliente o mercado.
- Procesos de apoyo, son los que facilitan los medios necesarios, tanto humanos como materiales, para que los
procesos clave puedan tener lugar de forma efectiva y eficiente.

Niveles de proceso

La figura 4 nos muestra los distintos niveles de un proceso.
De la misma se desprende que los niveles 1y 2 son procesos
de gestion y los niveles 3 en adelante son procesos
operativos.

La metodologia de niveles reporta una serie de ventajas a
tener en cuenta:

a- Facilita enormemente la asignacién de responsables y la
determinacion y destinatarios de las medidas de los procesos,
tal como se expresa en la figura 5.

b- Permite ubicar sin riesgo las estrategias de certificacion
ISO9000 y Empowerment, tal como viene expresado en la
figura 6.



El mapa de procesos

Una vez definido lo que es un proceso, qué significa
tener un proceso bajo control, establecidas las
diferencias entre tipos y niveles, y haber establecido
la relacion con la linea de mando, las medidas de los
mismos, la certificacion 1ISO9000 y donde situar una
estrategia de Empowerment, s6lo nos queda ubicar
las distintas piezas para construir un mapa de
procesos que relacione todas las actividades de una
organizacion.

El resultado final de la metodologia expuesta en el
presente articulo, en una determinada organizacion
de servicios, es a nivel 1 la mostrada en la figura 7.

La Mejora de los procesos

Una vez haber situado los procesos en control y haber mapeado los mismos, es el momento de iniciar la mejora
necesaria para obtener la ventaja competitiva que nos permita sobrevivir en el entorno actual.

Las fases de mejora son las siguientes:

1- Asegurar la efectividad' de los mismos en cuanto a satisfaccion de Clientes, tanto externos (lo cual nos
ayudara a fidelizar e incrementar la cuota de mercado) como internos (lo que contribuird a organizar las acti-
vidades internas). De esta forma empezaremos a recuperar Coste de No Calidad visible, en forma de evitacion
de errores y estabilidad de los ciclos de tiempo, consiguiendo tener los procesos en control y capaces.

2- Iniciar proyectos de simplificacion y/o reingenieria de procesos, consiguiendo de esta forma recuperar
"montafias” del Coste de No Calidad invisible, que se halla oculto sin ninguna duda dentro de las actividades
usuales de cualquier organizacion.

Estas fases de mejora y sus metodologia s seran el contenido del proximo articulo, el cual junto con el presente
conformaran un todo dedicado al foco de atencion a los procesos repetidamente citado.

Implicaciones en la forma de operar

No quisiera terminar este articulo sin antes relacionar algunos de los cambios que la gestion de los procesos
facilitara en una organizacion que tome este camino:
* El ritmo de cambio aumentara.
* Reducira la burocracia basada en la jerarquia.
* Horizontalizar la organizacion.
* Aumentard la capacidad de flexibilidad y adaptabilidad.
* Incrementara la participacion de empleados.
* Facilitard el aumento del nivel de Empowerment.
* Eliminara barreras, la organizacién se hara en funcion de la forma de operar.
* El enfoque a Cliente aumentara.
* Se eliminaran actividades que no aporten valor afiadido.
* La informacion estara disponible facilmente.
* La gestion por hechos y datos se vera potenciada.
* Uso continuado de herramientas de Calidad.
* La innovacion conducira a las mejoras de productividad.
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