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P Gestidon por Procesos

Objetivos

e Conocer qué se entiende por proceso en las empresas, cémo se definen y
clasifican, qué es un mapa de procesos, cOmo se representan los procesos
mediante graficos de flujo y cdmo se miden y mejoran los procesos.

e Saber en qué consiste la gestidon por procesos y qué ventajas presenta
frente a la organizacién funcional o departamental.

e Aprender cémo se implanta una gestiéon de procesos y cdmo se mejora.

1 Introduccion

En esta unidad se va a explicar la idoneidad de una Gestién por Procesos para
conseguir que todos los procesos de la organizacidén sean los mdas eficaces y
eficientes, y estén integrados y orientados a la estrategia y objetivo de la
empresa.

El enfoque basado en procesos es uno de los principios de la Gestion de la
Las organizaciones son tan eficientes Calidad Total (TQM). Este principio supone la identificacién y gestion sistematica
como [0 SON SUS Procesos. de los procesos que se realizan en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos, pues los resultados se alcanzan mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como
procesos.

Antes de exponer qué es la Gestidn por Procesos y compararla con el modelo de
gestion tradicional de la Organizaciéon Funcional, se va a establecer qué es un
proceso.

2 Conceptos sobre Procesos

2.1 Definicion de proceso

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, que transforman unas entradas en salidas deseadas, afiadiendo valor.
Estas actividades tienen un orden o secuencia.

Los resultados de un proceso pueden ser elementos de entrada del siguiente
proceso.
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Todo proceso incluye, por tanto, una sucesiéon de actividades que,
necesariamente, tienen cada una de ellas alguna actividad precedente y
lédgicamente tendran otra a continuacion hasta su final. Los limites establecidos
para cada proceso configuran el ambito del proceso.

Para transformar las entradas de un proceso en salida es necesaria la utilizacion
Proceso es un conjunto de recursos y de recursos (materia prima, mano de obra, medios o equipos, medio ambiente) y
métodos o procedimientos de trabajo (para referirse a estos cinco elementos, se
utiliza la expresién abreviada de las “5M”).

actividades interrelacionadas que
transforman elementos de entrada en

elementos de salida aportando un valor Las salidas o resultados de todo proceso estan destinados a satisfacer las

aRadido. necesidades, requerimientos y expectativas del cliente. Los clientes de los
procesos pueden ser externos (ajenos a la empresa; son los clientes finales, los
que disfrutan de los productos o servicios de la empresa) o internos
(pertenecientes a la empresa; otros procesos y personas de la propia organizacion
que reciben los productos o servicios del proceso para utilizarlos en su trabajo).

Ejemplos de procesos en una empresa industrial:
e Comercial (captacion de clientes y venta de productos).
e Disefo de los productos.
e Fabricacion de los productos.
e Compras de materiales.
e Aprovisionamiento y gestion logistica (almacenes).
e Mantenimiento de los equipos.
e Recursos humanos.

No cualquier conjunto de actividades constituyen un proceso. Conformar un
proceso cuando éste cumple:

e Tener un propodsito o misidén clara.
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e Contener entradas y salidas, de tal manera que se pueden identificar los
proveedores, clientes y producto final.

e Poder descomponerse en actividades y tareas.
e Poder asignarle un responsable.

e Poder estabilizarse mediante la aplicacién de una metodologia de gestién
por procesos (recursos, tiempo, costes).

2.2 Caracteristicas de los procesos

Los procesos deben tener las siguientes caracteristicas:

e Definibles: Poder ser descritos y documentados. Deben tener establecidos
sus procedimientos, requisitos, indicadores y mediciones.

¢ Repetibles: Poder repetirse en los mismos términos y condiciones (para
ellos es necesario que sean comunicados para que sean entendidos y
seguidos por el personal que los realiza y mejora).

e Predecibles: Poder alcanzar los resultados esperados y objetivos
Los procesos deben ser definibles, establecidos (ello requiere un seguimiento y control de las actividades del

repetibles y predecibles. proceso para asegurar su estabilidad).

2.3 Definicion de los procesos

Para definir un proceso se deben seguir los pasos siguientes:

e Establecer su misién. La mision identifica la razén de ser y el objetivo
fundamental del proceso.

e Determinar su alcance o ambito, a partir de sus limites (donde empieza y
ddnde termina), sus entradas y sus salidas.

e Identificar sus salidas (productos, informacién, registros,..) y sus
destinatarios o clientes. Es necesario conocer las necesidades y
expectativas de los clientes para poder atenderlas satisfactoriamente (tanto
si se trata de clientes externos como internos).

e Identificar las entradas (demandas o productos a transformar) y sus
proveedores. En los procesos iniciales, el proveedor es externo; en los
demas procesos, los proveedores son otros procesos de la organizacion.

e Establecer los objetivos del proceso (cantidad, tiempo, calidad, coste).
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e Determinar la estructura del proceso, es decir, los subprocesos, actividades
y tareas que lo integran, asi como su secuenciacién e interacciones (los
subprocesos, actividades y tareas también tienen entradas y salidas). Para
su representacion y mas facil compresiéon se recurre a representarla
mediante un diagrama de flujo.

e Asignar los recursos que el proceso consume o necesita utilizar para poder
generar las salidas: materias primas, medios productivos (maquinas,
herramientas, etc.), informacion,...

e Definir los puestos de trabajo del proceso y su perfil competencial.

e Asignar los miembros o intervinientes del proceso (realmente es otro
recurso, la mano de obra). Estos han de estar adecuadamente formados
para el desempeno de su trabajo de manera correcta (han de responder al
perfil competencial requerido, y formales en aquellas competencias de las
que puedan carecer o hay que fortalecer;, ademas dado que las
competencias necesarias van cambiando, es necesaria una formacidén
continua).

e Determinar el procedimiento, es decir, la metodologia o manera de hacer
las cosas (no hay que confundir los términos proceso y procedimiento; el
proceso se refiere a lo que hay que hacer -por ejemplo, fabricar tornillos-

de llevar a cabo una actividad o un en tanto que el procedimiento se centra en el cémo hay que hacerlo -todos

proceso. los pasos a seguir para la fabricacién de los tornillos-).

Procedimiento es la forma especifica

e Nominar un responsable o “propietario” del proceso.

e Establecer un sistema de medida del funcionamiento del proceso:
indicadores (de eficacia o eficiencia del proceso), puntos y momento de las
medidas.

e Evaluar y mejorar el proceso continuamente.

2.4 Propietarios de los procesos

Las responsabilidades de los “propietarios de procesos” son:

e Asumir la responsabilidad global del proceso, de sus objetivos y de sus
resultados (supervision y gestion del proceso).

e La mejora continua del proceso.
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e Asegurar las relaciones y la eficacia y eficiencia en las interfaces con otros
procesos (coordinacién con otros procesos).

e Asegurar la existencia de puntos de control, indicadores y medidas como
fuente de informacién de la eficacia y eficiencia del proceso y sus
actividades, y base para la mejora.

Para asegurar que los “propietarios de los procesos” sean capaces de cumplir sus
responsabilidades, es muy importante elegirlos adecuadamente. Los criterios a
considerar en la nominacién de los propietarios son:

e Experiencia en relacién con el proceso y prestigio profesional.

e Capacidad de liderazgo.

e Afectacion importante en el proceso de su responsabilidad funcional.
e Conocimiento y experiencia sobre la mejora de procesos.

Para que los “propietarios de los procesos” puedan cumplir sus
responsabilidades, deben disponer de atribuciones sobre los recursos, los
procedimientos, los integrantes, los resultados, indicadores y medidas, y la mejora
de sus procesos.

2.5 Clasificacion de los procesos

No todos los procesos de una organizacién tienen la misma incidencia en los
Los  procesos  pueden ser  resultados del negocio, en la satisfaccidn de los clientes, en la estrategia y
Estratégicos, Operativos o de Apoyo. objetivos, en los costes, en la imagen corporativa o en la satisfaccién del
personal. Ademas, algunos estan mas enfocados a atender la visidon de la empresa
(lo que la empresa quiere ser) y otros a la misién (lo que la empresa quiere hacer).

Segun la incidencia de los procesos en estos ambitos y de su enfoque, se
clasifican en tres tipos: Estratégicos, Operativos y de Apoyo.

Procesos Estratégicos:

Los procesos estratégicos intervienen en la visién de la empresa. Son los que
permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos de la organizacién. Hay
procesos estratégicos que son genéricos y comunes a la mayor parte de negocios
(marketing, I+D, gestion de la calidad cuando estd enfocada a la prevencién de
errores, la satisfaccién de los grupos de interés y la mejora continua, etc.). Pero
también hay procesos que su consideracion como estratégicos o de otro tipo,
depende de la estrategia de la empresa. Por ejemplo, en una empresa de
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consultoria que pretenda ser reconocida en el mercado por la elevada
capacitaciéon de sus consultores, los procesos de formacién y gestiéon del
conocimiento deberian ser considerados estratégicos. En cambio, en otros
negocios donde la preparacién de los operarios no pretenda ser un elemento
diferenciador, los procesos de formacién y gestién del conocimiento serian
considerados de apoyo.

Procesos Operativos:

También se les conoce como procesos Clave o Misionales, dado que son los que
intervienen directamente en la misién de la empresa. Constituyen la secuencia de
valor afladido con que la organizacién satisface las necesidades de los clientes
(de ahi que sean Clave).

Procesos de Apoyo:

También se les llama procesos de Soporte. Los procesos de Apoyo no intervienen
El mapa de procesos es un directamente en la vision ni en la misién de la organizacion, pero son esenciales
diagrama que representa los para el funcionamiento de los procesos operativos. Ejemplos de procesos de
Apoyo son Compras, Almacenamiento, Mantenimiento, Sistemas de Informacioén,
Recursos Humanos o la Calidad en su componente de auditorias, inspeccién y
control, y la gestion de productos no conformes.

procesos que forman la estructura

de la empresa y sus relaciones.

2.6 Mapade procesos

El mapa de procesos es un diagrama que muestra la estructura de la empresa,
representando todos los procesos que la forman y sus relaciones. Para
elaborarlo se deben conocer las interrelaciones, las entradas y las salidas de cada
proceso, teniendo en cuenta que la entrada tiene unos objetivos marcados en
relacion al cliente y la salida tiene que satisfacer las necesidades del cliente.
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Procesos ESTRATEGICOS

[DIRECCION] [MARKETING] [ 1+D ] [FINANZAS]

—_—

Procesos OPERATIVOS

COMERCIAL » DISENO » FABRICACION

/

ﬁ

[COIVIPRAS] [ALIVIACEN] [CONTAB.] [ SS.L. ] [RR.HH.]

Procesos de APOYO
Mapa de Procesos

El mapa de procesos debe ser claro y conciso en cuanto a la informacién que
refleja para cumplir con su finalidad. Todos los procesos deben constar en el
mapa y deben de estar unidos a los procesos con los que se interrelacionan.

El mapa de procesos permite organizar la empresa de acuerdo a sus procesos y
El diagrama de flujo muestra la orientar los mismos para el cumplimiento de la estrategia y objetivos de la

secuencia operativa de las empresa (v1s1onym1510n).

actividades que constituyen los

procesos. 2.7 Diagrama de flujo de los procesos

Para visualizar facilmente los flujos de los procesos se recurre a los diagramas
de flujo o flujogramas, en los que, mediante flechas que conectan unas
actividades con otras, se representa la secuencia de las actividades del proceso.

El flujograma debe ser elaborado para todos los procesos y a todos los niveles de
jerarquia del proceso.

Los simbolos basicos utilizados en los diagramas de flujos son:
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Comienzo o fin de un proceso

Actividad de un proceso

Decisiéna tomar. Debe tener al menos dos salidas (Si/No)

Proceso o subproceso predefinido.

Documento. Se utiliza paraindicar la existencia de un documento
relevante

e ooo—_—
8 Base de datos. Se utiliza para representar registro de informacion
_—

en una base de datos
Operacién de Control o0 medicién

Conexién. Se usa para indicarla relacion o conexidn entre pasos
del flujograma

Secuencia en que se ejecutan las actividades (direccion del flujo)
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A modo de ejemplo, se muestra el diagrama de flujo del proceso de “Atencién de
reclamaciones de clientes™:

PROCESO: GESTION DE QUEJAS DE CLIENTES

INICIO

Presentacion de un

Impreso acumplimentar
—> por el Cliente

Queja por el Cliente
J
v .
Recepcion de la Queja |———p| Registro informatico de

la Queja del Cliente

Andlisis de la Queja

Gestion y
resolucionde la
No Conformidad

dHay una No
Conformidad?

v

Contestacion al Cliente Contestacion al Cliente

que puso la Queja
_

‘ /__.——————_._\
Cierrey archivodela Registr 1co del

Queja ’ resultadoy cierrede la
Queja
N~
FIN
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Puede ser habitual que debido a la complejidad del proceso no se pueda
representar en un Unico diagrama. Se puede entonces recurrir a fraccionar el
proceso en varios diagramas o representar partes del proceso en diagramas
complementarios.

Los diagramas de flujo tienen las siguientes ventajas:
e Permiten una comunicacion con una Unica interpretacion.
e Proporcionan un impacto visual que hace visible el proceso de forma global.
e Ayudan a clarificar las responsabilidades (“QUIEN hace QUE”).

e Ayudan a definir los puntos de control y dentro de éstos aquellos que son
especialmente criticos para conseguir los requisitos del cliente.

e Ayudan a analizar la efectividad de las diferentes actividades desde la
perspectiva del valor afadido para el cliente o para conseguir los objetivos
del proceso.

e Son muy utiles en el momento de mejorar y redisefiar un proceso (deteccién
de “cuellos de botella”, actividades repetitivas, actividades necesarias que
criterios y los faltan etc.).

e Permiten comparar los tiempos de proceso frente a los tiempos de ciclo.

2.8 Sistema de medida de los procesos
Para establecer el sistema de medida de un proceso hay que:

e Definir los criterios que orientan al mismo (por ejemplo, la agilidad en la
respuesta a las reclamaciones de los clientes).

e Determinar los aspectos a medir: pardmetros o caracteristicas de los
procesos, productos, servicios, clientes, proveedores, personal, etc. (tiempo
de atencidn de las quejas de los clientes).

e Determinar para cada uno de estos aspectos:

- Los indicadores y su unidad de medida (por ejemplo, tiempo desde
que se recibe la queja hasta que se contesta al cliente medido en
dias).

- El procedimiento y frecuencias de realizacion.

- El tratamiento y analisis de la informacién recogida.
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- Las acciones derivadas y su seguimiento.
- El propietario del indicador.
- El cese del indicador.

e Vigilar y controlar el sistema de medida.

Los indicadores (Key Performance Indicators, KPI) son mediciones del
funcionamiento de un proceso. Pueden ser de eficacia o eficiencia.

Los indicadores de eficacia miden el cumplimiento con las necesidades y
deseos de los destinatarios del mismo. Por ejemplo:

e Porcentaje de tornillos fuera de tolerancia.
e Porcentaje de maquinas entregas con retraso.
e Numero de quejas de clientes.

Los indicadores de eficiencia miden el consumo de recursos del proceso. Por
ejemplo:

e Toneladas de acero consumidas por cada tonelada de tornillos fabricados.
e Porcentaje de tiempo en que una maquina esta parada.
e Numero de horas de ausencia de los empleados en el afo.

Los indicadores de eficacia y los de eficiencia son los indicadores de resultados
Los indicadores de eficiencia del proceso. Permiten medir las variaciones habituales que se producen en el
proceso y la eficacia de las acciones de mejora. Se pueden aplicar al
funcionamiento global del proceso.

miden el consumo de recursos del

proceso.
Se pueden ademas establecer otros indicadores auxiliares que miden la eficacia
o la eficiencia del funcionamiento de una parte o actividad del proceso. Por
ejemplo, si el porcentaje de productos defectuosos fuera de tolerancia es un
indicador de eficacia global del proceso, un indicador parcial asociado al mismo
puede ser, por ejemplo, el porcentaje de equipos defectuosos en la fase de
pintado.

Resulta conveniente la utilizacién simultdnea de ambos tipos de indicadores, pues
mientras los indicadores globales dan informacién del funcionamiento del
proceso, los parciales aportan informacion del funcionamiento de una parte del
proceso, y pueden contribuir a explicar el valor que toman los indicadores
globales.
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La existencia de indicadores requiere la dedicacién de tiempo a la recogida de
datos (medicién). Cuanto mayor sea el niumero de indicadores, mayores seran el
tiempo y el esfuerzo tanto de recogida como de andlisis. Esto hace necesario
elegir cuidadosamente los indicadores (son mas Uutiles tres indicadores bien
elegidos que diez mal elegidos).

En los procesos también pueden existir otro tipo de medidas, pero que no se
corresponden con indicadores del proceso pues no reflejan el funcionamiento del
mismo, sino que corresponden a requisitos relativos a la forma de proceder para
la realizacion correcta del trabajo (por ejemplo, la temperatura que debe tener
una pieza a estampar en caliente, la densidad de la pintura para su adecuada
sujecién a la pieza metdlica a pintar, o la temperatura y tiempo que tiene que
estar asandose un pollo -en el caso de un restaurante-).

2.9 Mejora continua de los procesos

Para llegar a la mejora del proceso primero, antes tiene que estar puesto en
marcha. Es decir hay que:

e Definir la forma de ejecutar el proceso (procedimiento e instrucciones de
trabajo).

e Ejecutar las actividades del proceso siguiendo el procedimiento (¢ses
adecuado el procedimiento?).

e Comprobar que el proceso se desarrolla conforme al procedimiento.

e Asegurar que cada vez que se repita el proceso se va a desarrollar de
acuerdo con el procedimiento (¢qué desviaciones se han producido
respecto al procedimiento?, scémo pueden evitarse en préximas
ocasiones?).

La mejora continua de los
procesos optimiza su estabilidad,

su eficaciay su eficiencia.
Se esta forma se garantiza que existe una forma definida y estabilizada de

ejecutar el proceso.

La mejora continua de los procesos optimiza los procesos existentes,
eliminando las operaciones que no aportan valor y reduciendo los errores o
defectos del proceso.

Una mejora es toda acciéon destinada a cambiar la forma en que queremos que
funcione un proceso para mejorar alguno de sus resultados. Las mejoras
ldgicamente se deben reflejar en la mejora de los indicadores del proceso (por
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ejemplo, el indicador de porcentaje de tornillos fuera de tolerancia estaba en un
10%, y tras realizar una mejora el valor de este indicador ha bajado al 3%).

Las mejoras de los procesos pueden ser de dos tipos: estructurales o de
funcionamiento.

La responsabilidad de la mejora de todo proceso debe corresponder al
“propietario del proceso”, aunque las soluciones pueden requerir la autorizacién
de un nivel superior (por ejemplo, la inversion en nueva maquinaria, o la
contratacién de operarios). El proceso de mejora serd mas eficaz si en el mismo
se implica y participan activamente los propios empleados.

Para la mejora de los procesos se requiere un método: el ciclo PHVA (Planificar
- Hacer - Verificar - Actuar) o el modelo ISAMA (Identificar - Seleccionar -
Analizar - Mejorar - Actuar), herramientas (las 7 herramientas basicas de la
calidad) y una estructura para gestionar los esfuerzos individuales o de grupo.

3 La Gestion Tradicional: Organizaciéon Funcional

Tradicionalmente las estructuras organizativas de las empresas se han
desarrollado a partir de los principios de Taylor (s. XIX) de division y
especializacién del trabajo por departamentos o funciones, enmarcados en un
organigrama jerarquico.

Se trata de organizaciones “verticales” (o “piramidales”) que responden a una
agregacion de funciones (organizaciéon funcional):

e La organizacién se presenta como una agregacion de departamentos que

L o . . funcionan auténomamente.
a organizacion funcional no esta

claramente enfocada a atender las o La direccién establece objetivos, logros y actividades independientes para
necesidades y expectativas del cada departamento.
cliente. e La suma de los logros parciales de los departamentos da como resultado el

logro de los objetivos globales de la organizacion.

e La descripcion grafica de la organizacién vertical es el organigrama. En el
organigrama las casillas representan departamentos y define claramente las
relaciones jerarquicas entre los distintos cargos de una organizacién
(cadena de mando).
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La organizacion funcional tiene varios inconvenientes:

La atencion y satisfaccion de los clientes de la empresa (clientes externos)
acaba teniendo una importancia secundaria (fuera de los departamentos y
personas que tienen el objetivo de atenderlos). Cada persona o “pieza” de
la organizacién pone su empeio en atender y satisfacer a su superior
jerdrquico que es el que puede procurar su promocién profesional y
econdmica. Se olvida la acertada frase de Henry Ford:"El empresario no
paga los sueldos. El empresario solo gestiona el dinero. El cliente es quien
paga los sueldos", y se puede poner en riesgo la viabilidad de la empresa.

El establecimiento de objetivos departamentales o individuales en
ocasiones incoherentes y contradictorios con los objetivos globales de la
empresa.

La independencia y autonomia de los departamentos no favorece el trabajo
en equipo. El trabajo fluye de unos departamentos a otros, pero del
destinatario interno del trabajo no se le concibe como un “cliente”, al que
hay que atender sus necesidades y deseos.

Fallos en el intercambio de materiales, productos semi-elaborados e
informacién entre los diferentes departamentos (especificaciones no
definidas, actividades no estandarizadas, actividades duplicadas,
indefinicidon de responsabilidades, etc.).

La proliferacién de actividades departamentales que no aportan valor ni al
cliente ni a la propia empresa, generando una injustificada burocratizacién
de la gestion.

Falta de implicacidon y motivacion de las personas, por la separacion entre
“los que piensan” y “los que trabajan” y por un estilo de direccidn
impositivo en vez de participativo.
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- AN
N

(externo) ~

CLIENTE
(externo)

Flujo de los procesos operativos en una Organizacion Funcional

En la Organizacién Funcional también existen procesos, es decir, el trabajo fluye
entre actividades y personas de diferentes departamentos, hasta que los
productos finales llegan a los clientes. Pero en este modelo de gestidn, los
procesos no estan ni definidos ni gestionados, lo que propicia variabilidad,
ineficacias e ineficiencias en los mismos, que acaban repercutiendo en la
satisfaccion de los clientes y en los resultados de la empresa.

4 La Gestion por Procesos

Las empresas son tan eficientes como lo son sus procesos. La mayoria de las
organizaciones que han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la
ineficiencia que representa las organizaciones departamentales, con sus nichos
de poder y su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del
proceso, con un foco comun y trabajando con una visidon de objetivo en el cliente.

La gestion por procesos (Business Process Management, BPM) es una forma
sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor agregado de los
procesos de una empresa para cumplir con la estrategia y objetivos del negocio y
elevar el nivel de satisfaccion de los clientes.

La gestion por procesos percibe la organizacion como un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar
la satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la tradicional
caracterizada por estructuras organizativas de corte jerarquico-funcional, que en
buena medida dificulta la orientaciéon de las empresas hacia el cliente.

Con la gestion por procesos se pretende:

e Reducir la variabilidad innecesaria que aparece habitualmente.
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e Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las actividades o
tareas.

e Optimizar el empleo de los recursos.
e Mejorar continuamente las actividades desarrolladas.

Todo ello acaba incidiendo en una mayor calidad, reduccion de los plazos de
entrega y costes mas bajos.

En la gestidn por procesos es muy importante una visién sistémica, es decir, no
“ver” las partes aisladamente sino integradas en un todo, porque las partes o
procesos, interaccionan entre si, de tal manera que un cambio en un proceso
puede afectar a otro u otros procesos, incluso a toda la organizacion. Por ello es
muy importante el trabajo en equipo, no sdlo dentro de cada proceso, sino
ademas entre ellos.

La gestidn de procesos con base en la visidn sistémica permite el aumento de la
productividad y la mejora en variables claves, como por ejemplo, la calidad, el
tiempo o plazos y el coste.

El siguiente cuadro compara resumidamente la Organizacién Funcional con la
Gestidn por Procesos:

018

ORGANIZACION FUNCIONAL
Vision y funcionamiento vertical.
Enfoque a la linea jerarquica.

La linea jerarquica ejerce su poder
personal sobre recursos humanos y
técnicos.

Las actividades se encuadran en los
departamentos
(compartimentacion).

El organigrama es visible.

No hay responsabilidad de los
procesos.

GESTION POR PROCESOS
Vision y funcionamiento horizontal.
Enfoque al cliente externo.

Los recursos humanos y técnicos se
utilizan para aportar valor a los
clientes.

Las actividades se estructuran en
procesos (eliminacidn de barreras).

Los procesos son mas esotéricos.

Existen responsabilidades para cada
proceso.

RED SUMMA EDUCATION®
Nota Técnica preparada por e-Biblioteca RED SUMMA EDUCATION. Su difusién, reproduccién o uso total o
parcial para cualquier otro propdsito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Gestidon por Procesos

El cliente ve la jerarquia. El cliente ve el proceso
horizontalmente.

4.1 Establecimiento de una gestion por procesos

Describir la empresa como una red de procesos proporciona a la direccion de la
organizacidon una herramienta U(til de gestidn. Los pasos para establecer una
gestidn por procesos son:

—

Establecer el concepto de empresa que se desea (Visidon, Mision y Valores).
Identificar los clientes y sus necesidades.

Definir los productos (articulos o servicios).

Identificar y clasificar los procesos (estratégicos, operativos o de apoyo).

Desarrollar el mapa de procesos.

o g & w N

Definir y describir los procesos (misién, ambito, entradas, salidas, objetivos,
recursos, procedimientos, responsables, sistemas de medida).

N

Elaborar los diagramas de flujo de los procesos.

Para establecer una gestion por procesos 8. Establecer mecanismos de medicién (indicadores y cuadro de mando) para
hay que comenzar por establecer la evaluar la eficacia y eficiencia de la organizacién y sus procesos.

Visidn, Mision y Valores de la empresa. 9. Establecer planes de actuacién y mejora a corto, medio y largo plazo

(mejora continua de la organizacion, y de los procesos y sus
interrelaciones).

En algunas empresas conviven la organizaciéon jerarquica vertical y la
organizacién por procesos horizontal (organizaciones matriciales). Esto supone
que cada empleado a menos tiene dos mandos directos. Cada una de estas dos
vias de gestidn esta destinada a cometidos diferentes y tedricamente no deben
chocar entre ellas. En la practica, sin embargo, la cohabitaciéon de los dos
modelos de gestidon es complicada y facilmente se producen problemas por
intereses contrapuestos.

La mejora de las empresas en la gestion por procesos

La mejora de los procesos es una parte de la gestidon de los procesos, cuya
finalidad es la mejora de las metas que debe alcanzar.
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Frente a una gestidn cualitativa sustentada en intuiciones o creencias (cémo la
direccidn cree que es la organizacidén y como la direccidn cree que deberia ser la
organizacion) se contrapone la gestion mediante datos. Un sistema de
indicadores proporciona a la direccidon datos concretos sobre como funciona la
organizacion en un determinado momento, y permite establecer objetivos
cuantificables que pueden ser contrastados en el tiempo.

Un sistema de indicadores (KPI) o cuadro de mando de una empresa consta de
indicadores de resultados y de indicadores de procesos.

En los indicadores de resultados de la empresa estan:
e Indicadores de resultados econémicos del negocio.
e Indicadores de satisfaccion de los clientes finales.
e Indicadores de satisfaccion del personal de la organizacion.
e Indicadores de impacto en la sociedad.
Las empresas recurren a diferentes técnicas para la mejora de sus procesos:

Los indicadores de una empresa e La realizacion de proyectos de mejora siguiendo la filosofia la mejora
continua. Esto es, realizar de forma continua pequefias mejoras en el
proceso, bien a través de los objetivos que periddicamente se establecen
para cada proceso, bien mediante equipos de mejora.

comprenden indicadores de resultados

e indicadores de procesos.

e El empleo del benchmarking (anélisis comparativos de lo que hacen otros
para conocer las debilidades propias y adoptar aquellas caracteristicas que
mejoren los procesos propios).

¢ Elrediseio de los procesos.

e La reingenieria de los procesos (denominada también “nuevo disefio” o
“innovacion del proceso”).

El empleo de cada una de estas técnicas depende de la necesidad que tenga la
organizacion con respecto al proceso que debe mejorar.

Mejora continua de los procesos

En el enfoque sobre procesos, la mejora continua parte del principio de que
cualquier actividad puede mejorarse si se planifica sistematicamente su mejora,
se comprende la practica existente, se planifican las soluciones y se ponen en
practica, se analizan los resultados y sus causas, y se comienza el ciclo de nuevo.
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Todas las empresas responden, en el fondo, al modelo de un proceso (un gran
proceso en este caso, o macroproceso). estan definidas su visidon, misién y
objetivos, sus entradas y salidas, los recursos necesarios, sus “propietarios” y sus
indicadores de medida. Su proceso de mejora continua es equiparable al visto
para los procesos.

Por otra parte, la empresa como macroproceso, se puede descomponer en
procesos, y éstos en subprocesos, y la suma de las mejoras de los subprocesos y
procesos (todas ellas acorde con la mision y objetivos de cada proceso, y éstos
con la misién y objetivos de la organizacién) componen las mejoras de procesos
de la empresa.

Rediseio de los procesos

Los propdsitos del redisefio de los procesos pueden ser:
e Desarrollo de mejoras.
e Eliminacién de problemas sobre la calidad y fiabilidad.
e Eliminacién de actividades u operaciones obsoletas.

A partir de las anteriores actividades, se continlda con las siguientes actividades
Una empresa puede considerarse un de ensayo de la efectividad del proceso redisefiado, la preparacién para el
Macroproceso con su mision y objetivos, proceso de produccion, y la gestidn del proceso de desarrollo del servicio.

entradas  y  salidas,  recursos, En el rediseio de un proceso hay que realizar las siguientes actividades:

procedimientos, propietario e indicadores
1. Documentar el proceso actual.

de control y mejora.
2. Identificar las deficiencias en el flujo actual, que impide la eficacia o

eficiencia del proceso.

3. Analizar las causas "raices" de las deficiencias (diagrama de causa y efecto,
y andlisis y resolucidon de problemas).

4. Redefinir las metas del proceso para pasar de como es actualmente a como
deberia ser.

5. Disefar las actividades de la nueva concepcién del proceso.
6. Establecer los nuevos indicadores y controles del proceso rediseiado.

7. Presentar el redisefo del proceso y justificar las mejoras que aporta para su
aprobacion por la direccion.

8. Desarrollar un plan de implantacion.

021 RED SUMMA EDUCATION®
Nota Técnica preparada por e-Biblioteca RED SUMMA EDUCATION. Su difusién, reproduccién o uso total o
parcial para cualquier otro propdsito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Gestidon por Procesos

Reingenieria de procesos

Fue ideada por Michael Hammer y James Champy en 1993 y recogida en su libro
“Reengineering the Corporation: A manifesto for business revolution”: “Se deberad
analizar desde cero (o desde la raiz) todos los procesos de la empresa buscando,
mas que la simple mejora, un cambio profundo, con el fin de despojar a los
procesos de todo aquello que no ariade valor”.

Es la técnica mas radical y es como si se diseiara por primera vez el proceso y la
La reingenieria de procesos es una estructura que lo soporta. El objetivo de la reingenieria es disefar un proceso
forma especial de mejora de los  ideal y toma la ventaja de los agentes facilitadores mas modernos (tecnologia,

. o mecanizacion, etc.).
procesos a través de un cambio radical,

en vez de un cambio gradual. Cuando se aplica correctamente es capaz de alcanzar alta cota de mejora (por
ejemplo reducciones del coste y el ciclo de tiempo entre un 60-90%, y de la tasa
de errores entre un 40-70%), pero es la técnica mas costosa, la que mas tiempo
requiere y la que mas riesgo asume. Técnicamente incluye las 4 fases siguientes:

e Andlisis de qué es lo mejor (establecimiento de la vision del proceso).

e Qué debe ser hecho desde la entrada hasta el suministro del producto o
salida.

e Simulacién del proceso.

e Ensayo piloto del nuevo proceso.

5 Conclusiones

La Organizacion Funcional tradicional no es la mas adecuada para asegurar una
adecuada atencién a las necesidades y expectativas de los clientes, y para
optimizar la eficacia y eficiencia en la empresa.

La Gestion por Procesos es una alternativa de gestién empresarial para dar
respuesta a las deficiencias de la Organizacién Funcional.

La base de la gestidn por procesos es el proceso, que se define como un
conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, que
transforman unas entradas en salidas deseadas, afadiendo valor. Estas
actividades tienen un orden o secuencia.
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La empresa, que en el fondo se puede considerar como un gran proceso o
macroproceso, se estructura en procesos a través de los cuales fluye el trabajo y
se atienden las necesidades y deseos de los clientes.

Para definir los procesos es necesario determinar su misién y objetivos, sus
entradas con sus proveedores y sus salidas con sus clientes (internos o
externos), los recursos que requiere (materiales, medios y personas), las
metodologias de trabajo o procedimientos, sus “propietarios” o responsables, y
los indicadores y medidas necesarios para su control y mejora.

Los procesos pueden ser de tres tipos: estratégicos, operativos y de apoyo.

El mapa de procesos es un diagrama que muestra la estructura de la empresa,
representando todos los procesos que la forman y sus relaciones.

Para conocer en detalle la estructura de los procesos resulta muy util la
representacion grafica del flujo de mismo mediante los diagramas de flujo.

Los procesos deben mejorarse continuamente para que resulten mas
competitivos. En la mejora de los procesos debe implicarse a todos sus
miembros.

La mejora de los procesos debe hacerse a partir del analisis de datos reales, de
ahi la importancia de establecer indicadores de medida para evaluar la
variabilidad, eficacia y eficiencia de los procesos.

Cuando los procesos requieren mejoras profundas se recurre a su redisefo e
incluso a la reingenieria de procesos.

6 Referencias Bibliograficas

e Amordazarian, M. (1999): La gestidén por procesos. Espafa, Editorial
Mondragdn Corporacién Corporativa.

e Beltran Sanz, Jaime; Carmona Calvo, Miguel A.; Carrasco Pérez, Remigio;
Rivas Zapata, Miguel Angel; Tejedor Panchén, Fernando (2009). Guia para
una gestidon basada en procesos. Centro Andaluz para la Excelencia en la
Gestion del Instituto Andaluz de Tecnologia.

e Berger, Cedric; Guillard, Serge (2001). Descripcidén grafica de los procesos.
AENOR.

023 RED SUMMA EDUCATION®
Nota Técnica preparada por e-Biblioteca RED SUMMA EDUCATION. Su difusién, reproduccién o uso total o
parcial para cualquier otro propdsito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



P Gestidon por Procesos

e Bravo Carrasco, Juan (2008). Gestion de procesos. Santiago de Chile,
Editorial Evoluciéon S.A.

e Harrington, H. James (1998). Mejoramiento de los procesos de la empresa.
Edit. Mc Graw-Hill

e Hammer, Michael; Champy, James (1993). Reingenieria de la empresa. Edit.
Parramon.

e Hoyle, David; Thompson, John (2002). Del aseguramiento a la gestion de la
calidad: el enfoque basado en procesos. Madrid, AENOR.

e Ibarzabal Aramberri, Eugenio (4? edicion - 2011). La pasiéon de mejorar.
Ediciones Diaz de Santos, S.A.

e ISO/TC 176/SC2. ISO/TC 176/SC 2/N1289. The process approach in ISO
9001:2015. International Organization for Standardization
(www.iso.org/tc176/sc®2/public).

e Morries, Daniel; Brandon, Joel (1995). Reingenieria. Cémo aplicarla con
éxito en los negocios. Edit. Mac Graw Hill

e Pérez Fernandez de Velasco, José Antonio. Gestion por procesos. ESIC
Editorial.

e Trischler, William E. (1998). Mejora del valor afiadido en los procesos.
Barcelona: Ediciones Gestion 2000.

e Zaratiegui, J. R. La gestidn por procesos: su papel e importancia en la
empresa. Economia Industrial. Vol. VI.

024 RED SUMMA EDUCATION®
Nota Técnica preparada por e-Biblioteca RED SUMMA EDUCATION. Su difusién, reproduccién o uso total o
parcial para cualquier otro propdsito queda prohibida. Todos los derechos reservados.



