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Objetivo del Manual

El presente manual tiene como objetivo establecer los principios y las directrices
gue permitan a una organizacion adoptar de manera efectiva un enfoque basado
en procesos para la gestion de sus actividades y recursos.

Esta guia puede ser utilizada por todas aquellas organizaciones que deseen dotar
de un enfoque basado en procesos a su gestién, y de manera particular a aquellas
organizaciones que necesiten aplicar y/o mejorar dicho enfoque en el ambito de un
Sistema de Gestién de la Calidad conforme a la familia ISO 9000 y/o en el marco
de los Programas de mejoramiento de la Gestidn en los servicios del estado

En el Capitulol de revisan diversos modelos de gestién que se han implementado
tanto en empresas privadas como publicas, incluyendo el modelo de Planificacién
estratégica, el Cuadro de mando Integral y muy especialmente el modelo de
Gestion de Calidad basado en la Norma ISO 9001:2008

Considerando que la totalidad de estos modelos se encuentran soportados por el
enfoque de procesos, en el Capitulo 2 se desarrollan los conceptos para
implementarlo sobre la base de las especificaciones de la Norma 1SO 9001:2008,
dado que este es el enfoque requerido en los Programas de Mejoramiento de la
Gestidn de las instituciones el estado.

En el Capitulo 3 se entra de lleno a describir los procesos utilizando herramientas
graficas de modelamiento, presentando ejemplos concretos que permiten definir
sus caracteristicas de control y la forma de documentarlos a través de las fichas
de proceso.

En el Capitulo 4 se presentan las técnicas de seguimiento y medicidon del
desempefio de los procesos utilizando las métricas de control apropiadas a la
caracteristica del proceso. También en este capitulo se presenta un método para
definir indicadores de desempefio del proceso, distinguiendo entre procesos
repetitivos y programados.

En el Capitulo 5 se explica y ejemplifica la forma de mejorar los procesos de
acuerdo a las exigencias de mejora continua que se requiere en la Norma ISO
9001:2008 utilizando el ciclo Deming.

Finalmente, en el Capitulo 6 se detalla el procedimiento para implementar el
modelo de gestién de procesos que requiere el sistema de gestion de calidad
basado en la Norma ISO 9001:2008, tal como lo demandan los Programas de
Mejoramiento de la Gestion.

El texto se cierra con un capitulo Anexo que incluye un resumen de contenidos, un
amplio diccionario de términos de uso comun en la gestion de procesos y
bibliografia sobre el tema.
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CAPITULO |. MODELOS DE GESTION BASADOS EN PROCESO.

1. La modernizacién del estado

En la actualidad, es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones se encuentran
inmersas en entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda organizacion
gue desee tener éxito (0, al menos, subsistir) tiene la necesidad de alcanzar “buenos resultados”
empresariales.

Lo mismo sucede en el Sector Publico, que se ha impuesto la tarea de Modernizacion que implica
actualizar sus instituciones, hacerlas trabajar de una manera acorde con los tiempos que corren, a fin
de que cumplan satisfactoriamente su mision en tres grandes dimensiones: garantizar y hacer
posible el ejercicio de los derechos ciudadanos, prestar servicios basicos acordes con las
necesidades de los usuarios, y crear las condiciones para el libre y ordenado ejercicio de las
actividades privadas a fin de que puedan desarrollarse internamente y ser competitivas a nivel
internacional.

En otras palabras, “Modernizar el Estado” significa dotar al aparato publico de nuevas capacidades y
formas de trabajo para poder seguir cumpliendo con su mision de ser garante del bien comun. Pero
ademas, y en esto radicaria la clave del éxito, significa crear las condiciones para transformar los
servicios y empresas publicas en “organizaciones inteligentes”, capaces de aprender, adaptarse y
responder adecuadamente a los nuevos requerimientos. En consecuencia, no se trata so6lo de
analizar como mejorar la gestion actual en el ambito publico, sino que de repensar radicalmente qué
se hace, y como se hace, planteando soluciones distintas y actualizando permanentemente
estrategias, politicas y procedimientos.

Para alcanzar estos desafiantes “resultados”, las
o ; : OBJETIVOS y SISTEMA .| RESULTADOS
organizaciones  necesitan  gestionar  sus |\qo quequeremos)| | DE GESTION M (Lo-quelogramon)
actividades y recursos con la finalidad de
orientarlos hacia la consecucion de los mismos,
lo que a su vez se ha derivado en la necesidad I
de adoptar herramientas y metodologias que P ONABLIOADES
permitan a las organizaciones _,conflgurar de BECURSOS
nueva forma sus sistemas de gestion. METODOLOGIAS
PROGRAMAS
Un Sistema de Gestién, por tanto, debe ayudar
a una organizacibn a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los
recursos, las actividades que le permitan una
gestion orientada hacia la obtencién de esos Sistema de Gestion: "Esquema general de
“buenos resultados” que desea, o lo que es lo procesos y procedimientos que se emplea para
mismo, a la obtencion de los objetivos garantizar que la organizacion realiza todas las
establecidos tareas necesarias para alcanzar sus objetivos”.
modelo EFQM

Con esta finalidad, muchas organizaciones utilizan modelos o normas de referencia reconocidos
para establecer, documentar y mantener sistemas de gestion que les permitan dirigir y controlar sus
respectivas organizaciones. A continuacion vamos a revisar en forma resumida algunos de los méas
importantes modelos de gestibn de las organizaciones modernas, enfatizando desde ya que se
puede afirmar que en la practica estos modelos se complementan entre si.
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2. La Planificacion estratégica’

La planificacién estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones de servicio publico
gue habitualmente tienen una mision definida en la ley a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas
y verificables de desempefio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen
en el proceso de planeacion.

Se trata del tipo de planificacibn mas amplia de la organizacion, es planificacién a largo plazo y
concibe a la organizacion como un todo y orienta el quehacer diario hacia un horizonte definido en
forma de mision. En este tipo de planeacién los administradores deben detectar qué debe realizar la
organizacion para tener éxito en un lapso de tiempo de 3 y 5 afios hacia el futuro, lapso que se define
de largo plazo.

A continuacion vamos a resumir los componentes esenciales de este tipo de Planificacion.

1°) La mision PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Es una afirmacion que describe la razon para m
gue exista la institucion, la gente a la que le sirve ‘

y los principios y valores bajo los que pretende OBJETIVOS ——
funcionar. En la Mision encontramos el e ‘
fundamento que permite explicar a los demas el

sentido de nuestra organizacion en la sociedad.
Una organizacion sin misién seria como un
grupo de amigos que se reudnen porque no
tienen nada mas que hacer, que no puedan dar
cuenta del por qué se han reunido. La Misién es
el presente, nos da identidad y razén de ser.

PLANES
FUNCIONALES

2°) Los Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos se utilizan para hacer

operativa la definicién de la mision. Es decir PROCESOS REEEEES
ayudan a proporcionar direccion para que la
organizacion pueda cumplir la mision. Se puede INDICADORES

decir que son lineas que orientan la accion.
Algunas propiedades o caracteristicas que a la vez pueden servir para evaluar la calidad de estos
objetivos se refieren a que:

e Orientan a los trabajadores y concentran recursos valiosos y escasos en propoésitos medibles

e Generan compromiso para esforzarse en un logro de servicio publico superior

e Permiten el alineamiento de toda la organizacién evitando los conflictos interfuncionales

e Permiten fijar recompensas e incentivos

3°) Analisis ambiental

Luego de determinar los objetivos estratégicos, se requiere determinar la estrategia actual de la
organizacion, por lo cual muchos administradores se formulan preguntas como las siguientes:

_ ¢ Cudl es nuestro negocio y cual deberia ser?
_ ¢ Quiénes son nuestros clientes y quiénes deberian ser?
_ ¢ Hacia donde nos dirigimos? ¢ Cudles son las principales ventajas organizativas que tenemos?

! parrafo adaptado el modelo de Planificacion estratégica de los PMG de Servicios publicos.
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La finalidad del andlisis del ambiente tanto externo como interno de la institucion es descubrir las
formas en que los cambios en aspectos econdmicos, tecnoldgicos, sociocultural y politico /legal de
una organizacion la afectaran indirectamente y las formas en que influiran en ella los competidores,
proveedores, clientes, organismos gubernamentales y otros factores. Asimismo, este analisis permite
descubrir las oportunidades disponibles para la organizacion y las amenazas que enfrentan.

Un postulado béasico de la administracion estratégica es que las organizaciones deben formular
estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades externas y evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas. Por consiguiente, para alcanzar el éxito resulta esencial
detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas externas.

El analisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organizacion. Tal
analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad de recursos disponibles para la
organizacion. Son las actividades que puede controlar la organizacion y que desempefia muy bien o
muy mal, estas incluyen las actividades de la Direccién general, finanzas, Operaciones, Recursos
Humanos, investigacion y desarrollo, sistemas computarizados de informacion, etc.

4°) Objetivos y planes funcionales

Luego de definir la mision de la organizacién y traducida a objetivos concretos, ademas de realizado
el andlisis ambiental, los administradores estan listos para iniciar la siguiente etapa del proceso. Este
es identificar los objetivos funcionales de la organizacion y el plan operativo para concretarlos.
Algunas veces la mision y objetivos estratégicos anteriormente definidos se parecerdn mucho a
aguello en que se fundan los planes funcionales. Pero otras veces el proceso de formulacion de
estrategias provoca un cambio sustancial en ellos, esto sucede principalmente cuando la
organizacion no ha estado logrando los objetivos clave o mas importantes.

5% Unidades estratégicas de negocio

La unidad estratégica de negocios (UEN) es una unidad organizativa que aporta directamente el total
0 una parte significativa del producto o servicio estratégico a un cliente o usuario, empleando
conocimientos y tecnologias especializadas susceptibles de cumplir con objetivos de eficiencia y
calidad definidos en su Plan funcional

6°) Procesos estratégicos e Indicadores de desempefio.

Una componente esencial del trabajo de cada Unidad Estratégica de Negocios (UEN) es el proceso
en que basa su operacion, asignandole recursos y responsabilidades, completando el gran desafio de
este modelo de gestibon que es bajar la estrategia al nivel de las responsabilidades de los
colaboradores de la UEN. Ademas, estos procesos deberan tener sus correspondientes
indicadores de desempefio que permitiran establecer los resultados logrados

En el modelo de Planificacién Estratégica utilizado en los Programas de Mejoramiento de la Gestion
de algunas instituciones calificadas por la DIPRES para recibir incentivos por el logro de objetivos
comprometidos, después de formular los objetivos estratégicos, se definen los productos o servicios
estratégicos con sus correspondientes indicadores de medicién y las metas a lograr. Por supuesto
gue deberd entenderse que esos productos o servicios estratégicos estaran asociados a
determinadas UEN que desarrollaran procesos de trabajo medibles con Obijetivos funcionales que
intentaran lograr o superar mediante procesos estratégicos.

Gestion de Procesos.doc



@

PRODEM

3. El modelo de gestidon de calidad basado en ISO 9001: 2008

Una de las referencias mas universalmente utilizada ha sido y es en la actualidad la familia de normas
ISO 9001 (cuya version actual es la del afio 2008). Esta familia se compone de una serie de normas
gue, como se aprecia en el cuadro adjunto, permiten

establecer requisitos y/o directrices relativos a un Normas de la familia ISO 9000
Sistema de Gestién de la Calidad. (version del 2000)

Dentro de esta familia, es la Norma ISO 9001:2000 ISO 9000:2000: “Sistemas de Gestion

la norma de referencia por la que principalmente las | de la Calidad. Fundamentos y
organizaciones establecen, documentan e implantan | Vocabulario”

sus Sistemas de Gestién de la Calidad con el | ISO 9001:2000: “Sistemas de Gestion
objeto de demostrar su capacidad para proporcionar | de la Calidad. Requisitos”

productos y/o servicios que cumplan con los | ISO 9004:2000: “Sistemas de Gestidn
requisitos de los clientes y orientarse hacia la | de la Calidad. Directrices para la mejora
satisfaccion de los mismos. Asimismo, la adopcion | del desempefio”

de los requisitos de esta norma les ha permitido y les

permite en la actualidad la posibilidad de obtener un reconocimiento externo a través de entidades
certificadoras acreditadas.

Por otra parte, la norma ISO 9004 aparece en esta version del 2000 con el objeto de establecer
directrices que permitan a una organizacion avanzar desde un Sistema de Gestion de la Calidad
orientado a la satisfaccion del cliente hacia un Sistema orientado a todos los grupos de interés de una
organizacion (clientes, accionistas, aliados, personas y sociedad). Ademas, la norma ISO 9004 se
preocupa por la mejora global del desempefio de la organizacion, tanto en términos de eficacia como
de eficiencia, es decir, que no solo se orienta a obtener los resultados deseados (objetivos) si no
alcanzarlos con la menor utilizaciéon de recursos posible.

4. El modelo de excelencia empresarial EFQM

Esta orientacion hacia la obtencion de resultados (que es para lo que verdaderamente deben servir
los sistemas de gestion) se ve refrendada a su vez por los fundamentos de los modelos de excelencia
empresarial, como el modelo de la EFQM (European Foundation for Quality Management —
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad), lo que pone de manifiesto la finalidad de los
sistemas de gestion.

El modelo EFQM de Excelencia Empresarial se considera a si mismo como un marco de trabajo no-
prescriptivo que reconoce que la excelencia de una organizacion se puede lograr de manera
sostenida mediante distintos enfoques. En esta linea, el modelo se fundamenta en que los resultados
excelentes con respecto al rendimiento de la organizacion, a los clientes, las personas y la sociedad
(en definitiva, los diferentes grupos de interés) se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la
politica y estrategia, las personas de la organizacion, las alianzas y recursos, y los procesos.

El modelo, como se observa en la figura siguiente, se compone de nueve criterios y un esquema de
evaluacion que permite reconocer el nivel de excelencia de una organizacion, constituyéndose como
una herramienta de mejora continua del desempefio global, que permite catalizar el cambio en las
organizaciones, y en verdadero impulsor de la innovacion y aprendizaje para la obtencién de
resultados excelentes en todos los ambitos.
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AGENTES FACILITADORES (500) RESULTADOS (500)
B Rtsungos ENLAS
(90) s
| |
1 2 5 6 2
LIDERAZGO el PROCESOS R s REsé’L"I‘fEDOS
(100) (80) (140) (200) (150)
| |
ALNGAS Y RESOCTADGS B
RECURSOS SOCIEDAD
(90) (60)
INNOVACION Y APRENDIZAJE

Como ocurre con I1ISO 9000, el modelo EFQM también se soporta en una serie de fundamentos entre
los que se puede destacar, nuevamente, la “orientacién hacia los resultados”, considerando la
satisfaccion equilibrada de todas las partes interesadas.

5. El modelo Chileno de Gestion de Excelencia

El esquema representativo del Modelo Chileno de Gestiéon de Excelencia, simboliza a la organizacién,
considerada como un sistema organico, que se adapta al medio externo.

De hecho, sugiere que los
en forma armoénica e integrada, 3 ¢ ¢
volcados a la generacibn de

resultados. El esquema siguiente

presenta los ocho criterios de 3. PERSONAS ‘

evaluaciébn considerados en el P AN 6"""

Modelo Chileno de Gestion de - S TRATEGIGA

Excelencia y muestran cémo los - C P 8 RESULTADOS
siete primeros confluyen al criterio & o

"Resultados", asi como la
interrelacion entre todos ellos. Es til
para la autoevaluacion y orientacion
de cualquier tipo de organizacion, t ¢
sea del sector publico, o privado,

con fines de lucro o sin ella,

pequefias y grandes.

7. RESPONSABILIDAD
SOCIAL ‘

LIDERAZGO :

Para tener un liderazgo de excelencia es necesario que el lider motive, genere un “qué hacer” y un
‘para qué hacer”, que es compartido por todos. Genera cambios para mantener y mejorar la
coherencia de la organizacion con su entorno, sabe que el éxito depende no sélo de él, sino de como
se alinee y comprometa su personal con esos objetivos, es un garante del futuro del sistema,
impulsando con su ejemplo, la cultura de excelencia en la organizacion.
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CLIENTES:

La sobrevivencia y el éxito de una organizacion esta directamente relacionada con su capacidad de
satisfacer las necesidades de sus clientes, es asi como la gestion de satisfaccion de los clientes,
implica un conocimiento profundo de quién es el cliente, qué es lo que quiere, cbmo nos mira, cuan
satisfecho est& de nosotros, qué opina de nuestra competencia, qué va a querer mafiana de nosotros.
Son esas necesidades las que deben ser identificadas, entendidas y utilizadas para el desarrollo de
los productos, creando el valor necesario para conquistar o retener a esos clientes, y por lo tanto, no
solo satisfacerlo, sino que encantarlo.

PERSONAS:

Las personas que componen la fuerza de trabajo tienen un potencial de aporte mucho mas alla de su
rendimiento promedio, y alcanzar niveles mayores de desempefio depende de como se estimule y se
les comprometa con el desarrollo de su potencial y de su futuro.

Las personas que disfrutan, que se divierten y estdn motivadas con su trabajo, rinden mas y tienen
muchas mayores posibilidades de tener clientes satisfechos e incluso encantados que las que no lo
estan. Para ello, deben trabajar en un ambiente propicio para consolidar una cultura de excelencia,
para ejecutar y gestionar adecuadamente los procesos, identificando las mejores alternativas de
aplicacion.

PLANIFICACION:

El futuro no es predecible, por ello la planificacion estratégica es vital, pero no basta con formular
planes para alcanzar el futuro, hay que desarrollarlos. Por ello, tan importante como tener los planes
es la coherencia de éstos y la forma cdmo estos planes se desarrollan, cémo se involucra al maximo
de actores en su formulacion y en el compromiso con los resultados buscados y finalmente como los
resultados se monitorean para prevenir desviaciones y/o ajustarlos.

PROCESOS:

La coordinacién de las actividades estd dada por la gestion de procesos. Las personas de la
organizacion se coordinan de acuerdo al proceso, los jefes estan para entrenar a las personas en el
proceso y resolver las dificultades que se le presentan. Al interior de los procesos. Las personas se
organizan como proveedores y clientes internos, que a la vez, se coordinan con clientes, procesos de
apoyo y proveedores externos.

INFORMACION La informacién adecuada para la toma de decisiones no es obvia al interior de la
organizacion. La labor de convertir datos en informacion y de como ésta es utilizada para alinear los
procesos con los objetivos organizacionales pasa a ser materia de disefio y factor clave de éxito de la
organizacion. Actualmente ha tomado mas importancia incorporar a clientes y proveedores en la
gestién misma de la empresa a través del uso de tecnologia.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Asimismo, para que exista continuidad en las operaciones, la organizacion debe identificar, entender
y satisfacer las necesidades de la comunidad que la rodea, comunidad con la cual se integra en
forma ética, asumiendo como propios los valores ésta, dando cumplimiento a las leyes y buscando
siempre ir mas alla, preservando el ecosistema, y contribuyendo a su desarrollo. La organizacion que
no tiene responsabilidad social y que no cuida su entorno no tiene viabilidad en el largo plazo.

RESULTADOS:

Finalmente, los lideres de la organizacién tienen como principal responsabilidad la obtencion de
resultados que aseguren la creacion de valor de ésta organizacion, y ésta depende ya no soélo de los
resultados financieros que se obtengan, sino también de los resultados obtenidos en la satisfaccion
de clientes, de los resultados de desarrollo y satisfaccion del personal, de los resultados en la gestién
de proveedores, y de los resultados en responsabilidad social.
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6. El cuadro de mando Integral

Es un nuevo enfoque de gestidn estratégica desarrollado en la década de los 90 por los Drs. Robert
Kaplan (Harvard Business School) and David Norton (Balanced Scorecard Collaborative). Ellos
bautizaron el sistema como ‘balanced scorecard'. Reconociendo algunas debilidades y vaguedades
de los sistemas de gestion existentes, el modelo de balanced scorecard proporciona una clara
recomendacion de lo que las empresas e instituciones deberian medir a objeto de “balancear” el peso
excesivo que tenia el puro control financiero de las compafiias

El balanced scorecard es un sistema de gestion ( management system) (no solo un sistema de
medicion o control) que permite que la organizacion defina su misién y sus estrategias y las
transforme en accion concreta realizable y medible. El sistema proporciona feedback relevante tanto
de los procesos internos como de los resultados o impacto en clientes generando input para la mejora
continua. Cuando el sistema se instala eficazmente la gestion y el planeamiento estratégico se
transforman desde un ejercicio académico a un nervio central de la organizacion

Kaplan and Norton describen la innovacién del CMI como sigue:

"El BSC mantiene las tradicionales medidas financieras como medio de control de gestion. Pero las
medidas financieras solo explican eventos ya pasados, tal vez suficiente para la era en que las
inversiones de largo plazo y las relaciones con sus clientes no eran eventos criticos. Estas medidas
son insuficientes — sin embargo- para dirigir y evaluar el proceso que la era de la informacién debe
hacer la empresa para crear su valor futuro a través de las inversiones en satisfacer a su clientes,
proveedores, trabajadores, procesos, tecnologia e innovacion."

El BSC propone visualizar la organizacion desde

. .. PERSPECTIVA
cuatro perspectivas y desarrollar objetivos vy f FINANCIERA N

métricas? apropiadas, reunir datos y analizarlos en

interrelacionadamente, tal como se muestra en el l

cada una de estas cuatro perspectivas que trabajan

PERSPECTIVA DE PROCESO

PERSPECTIVA DE
A <:| VISION & DE NEGOCIOS

siguiente esquema: cleiu ESTRATEGIA

e Perspectiva Financiera
e Perspectiva de Clientes

e Perspectiva de procesos de negocio PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE
Y DESARROLLO

o Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Cuando el BSC se aplica a una organizacion publica, tal como un Ministerio, el Ejército o una organizacién local
de gobierno, la estructura debe cambiarse para considerar la naturaleza orientadora de la mision propia de las
organizaciones publicas (en el contraste con la motivacion de lucro que guia los negocios privados).

También, las iniciativas de reforma del gobierno en todos los niveles ponen més énfasis en la responsabilidad y
resultados para satisfacer las expectativas del ciudadano por el servicio publico. En tanto el resultado
deseado para una organizacion privada es desarrollo, beneficios y competitividad; para una organizacion
publica, los resultados deseados deben centrarse en el suministro de servicios eficaces a costos adecuados
para los ciudadanos o miembros y no para ganancias.

2 Las métricas se refieren a la forma en que determinara el cumplimiento de objetivos. Por ejemplo, el objetivo de dar
satisfaccion a clientes puede medirse por N° de reclamos por cada 100 atenciones y la meta sera menos de 2 %. También
se puede considerar que la nota promedio de calidad de servicio sea superior a 6(escala de 1-7).
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La siguiente figura muestra el disefio basico de un sistema de BSC aplicado al sector publico. Observe el
cambio de énfasis en la Mision (el motor clave de una
organizacién de sector publico), el cambio en la perspectiva
de Cliente a Clientes e Interesados (la misién orientada a MISION
satisfacer los requerimientos de clientes, pero sujetos a
normas y limitaciones estatales), y el cambio de posicién de
las perspectivas Financieras y de Cliente.

Preferimos usar el término “Personal y Capacidad -

desarrollo mediante el entrenamiento y la inteligencia de los \
empleados y eficientes sistemas de tecnologia de

informacion. También, a veces se usa una perspectiva FINANCIERA <:|| ESRATEGIA PERS%’;Q}\:&:mﬂDAD
Presupuestaria en lugar de la perspectiva Financiera, para

reflejar los procesos presupuestarios de formulacion vy

Organizativa” para la ultima perspectiva, reflejando la
importancia del sistema humano y de la capacidad de

ejecucion asociados con la contabilidad de fondos publicos.

, L L PROCESOS DE
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento NEGOCIOS
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento incluye la

capacitacion del personal y el desarrollo de actitudes

de cultura corporativa relacionadas con las personas y los equipos de trabajo de alto rendimiento. En
la era de los trabajadores del conocimiento, la gente -- verdaderos depositarios de la experticia
institucional — son el principal recurso de la organizaciéon. La velocidad de los cambios tecnoldgicos
gue se suceden dia a dia requiere que el trabajador del conocimiento se mantenga en modo de
aprendizaje permanente. Las entidades de servicio publico a menudo se encuentran en serias
dificultades para reclutar y retener el nuevo tipo de trabajadores con dominio de la tecnologia
adecuada a la institucion al mismo tiempo que no invierten lo necesario en capacitar las plantillas de
trabajadores que permanecen. Esta situacion a menudo es definida como “fuga de cerebros” y debe
ser revertida.

Kaplan and Norton han enfatizado que el aprendizaje no debe asociarse a solo capacitacién o
entrenamiento. También incluye cosas como tutorias y mentorias dentro de la organizacion,
facilidades de comunicacion entre los trabajadores de modo que hallen rapidas soluciones a
problemas que se les presenten. También incluye herramientas tecnolégicas que estimulen la
utilizacién de sistemas de trabajo de alto desempenio.

Perspectiva de procesos

Esta perspectiva se refiere a los procesos internos de la organizacién. Las métricas basadas en esta
perspectiva permiten que los directivos conozcan como se estan desempefiando los procesos del
negocio y si los productos y servicios que generan satisfacen los requerimientos (mision). Estas
métricas tiene que ser cuidadosamente disefiadas por quienes conocen los procesos en forma muy
profunda y no resulta posible pensar que puedan ser definidas por terceros que no tengan la
experiencia necesaria (consultores)

Habitualmente se reconocen diversos tipos de procesos de negocios: a) los que satisfacen
directamente la mision institucional b) los procesos de apoyo o soporte para que se cumpla la misién
y c) los procesos de gestion propiamente tal. Los procesos de negocio orientados a la mision son
caracteristicos de las instituciones del estado (por ejemplo: dar seguridad al ciudadano, en vez de
obtener utilidades) y los problemas que se presentan en ellos pueden ser muy especificos y
peculiares. En cambio, los procesos de apoyo son de naturaleza mas repetitiva y es mucho mas facil
medirlos y compararlos utilizando métricas genéricas.

Gestion de Procesos.doc



PRODEM

Perspectiva del cliente

Se trata de dar un valor esencial a la focalizacion de los esfuerzos del negocio en el cliente y en su
satisfaccion. La forma de medir esta perspectiva es determinando el abandono de clientes cuando
estos no estan satisfechos y buscan otro proveedor.

Al desarrollar métricas para medir satisfaccion, los clientes deberian ser analizados por
caracteristicas de los servicios que demandan y de sus propias caracteristicas biograficas y
psicograficas

Perspectiva financiera

Kaplan and Norton no han desestimado la herramienta tradicional del control de la gestibn como son
los datos financieros. La informacion financiera oportuna y confiable siempre sera una prioridad, y los
directivos deberian hacer lo necesario para disponer de ella De hecho puede decirse que este tipo de
informacion es la que estd mas facilmente disponible. Sin embargo con la implementacion de bases
de datos corporativas, se espera que mas informacion del desempefio de los procesos pueda ser
canalizada y automatizada. Pero al momento, necesario es reconocer que el énfasis en la utilizacién
sesgada de los indices financieros lleva a un desbalance que afecta las otra tres perspectivas

Métricas del BSC

El BSC permite el disefio de un panel de control de las 4 perspectivas de sistema utilizando una
formulacion de objetivos estratégicos en cada una de ellas los que deben ser medidos a través de
algun indicador para determinar el logro alcanzado en relacion con una meta o blanco especifico que
compromete recursos y responsabilidades para concretar las acciones claves requeridas para lograr
los objetivos y que en el sistema se denominan Iniciativas de Cambio(**)

a PARA SU EXITO LS LTI DESEMPENO OBJETIVOS.
—\ a7
—
OBJETIVOS MEDIDAS BLANCO INICIATIVA
& MEJORAR r
E EL MIX DE MIX DE 10% PRODUCTO A | . cAMPANA PUBLICITARIA
z RETORNOS RETORNOS 40% PRODUCTO B | . NUEVOS CANALES
= 50% PRODUCTO C | DE MERCADEO
o
INCREMENTAR . RADO
E LA SATIS- RETENER a5, EIﬁEEUDEENgrgg!P REH
w | FACCION DEL CLEINTELA
o CLIENTE
gg -PROGRAMAS DE INVESTI-
B cromuctos | LGS NUEVOS 2005 > 50% - ESTUDIO DE EXPECTATIVAS
EZ PRODUCTOS 2006 > 60% DE CLIENTES
gg’?‘lﬁ%‘iﬂ'g\l_éﬁ R ENTRENAMIENTO 90%, - PROGRAMAS E-LEARNING
ESTRATEGICI:% DE ROTACION

(**) La formulacién de indicadores de desempenfo de procesos se veran en capitulo de “Seguimiento y
Medicién de los procesos”
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CAPITULOIl. ENFOQUE DE PROCESO EN LOS MODELOS DE GESTION

1. Enfoque basado en procesos como principio de gestion.

Los modelos o normas de referencia a las que se ha aludido anteriormente (Cuadro de Mando,
Familia 1SO 9000, Planificacion estratégica, Modelo EFQM,etc) promueven la adopcion de un
enfoque basado en procesos en el sistema de gestion como principio basico para la obtencién de
manera eficiente de resultados relativos a la satisfaccion del cliente y de las restantes partes
interesadas.

En este sentido, las organizaciones que deseen implantar un Sistema de Gestion de la Calidad
conforme a la ISO 9001 (orientado a la satisfaccion de sus clientes), o ir mas all4 tratando de adoptar
modelos de Calidad Total o Excelencia Empresarial (ISO 9004 o modelo EFQM, respectivamente),
deben reflexionar sobre este enfoque y trasladarlo de manera efectiva a su documentacion,
metodologias y al control de sus actividades y recursos, sin perder la idea de que todo ello debe
servir para alcanzar los “resultados deseados” (ver figura ).

El enfoque basado en procesos es un

principio de gestibn basico vy __# H ‘
fundamental para la obtencién de

L, OBJETIVOS RESULTADOS
resultados, y asi se recoge tanto en la | o que queremos)| 7 P (Lo-que logramos

familia ISO 9000 como en el modelo
EFQM. Se podria afirmar que no es
conveniente abordar la implantacion
de un Sistema de Gestibn de la
Calidad sin  previamente haber

analizado y entendido estos principios. R P OADES
De entre estos principios uno de los METODOLOGIAS
gue implican mayores cambios AR
respecto a la clasica “configuracion” '

de los sistemas de aseguramiento de
la calidad (segun la version ISO 9000 de 1994) es precisamente el principio de “enfoque basado en
procesos” cuya definicion aparece en la siguiente tabla.

Principios de Gestion de la Calidad

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder
las expectativas de los clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la organizacién. Ellos deberian
crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro
de los objetivos de la organizacion.

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacidon deberia ser un objetivo
permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para latoma de decisién: Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los
datos y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus proveedores son
interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
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2. Enfoque basado en procesos en la norma ISO 9001:2008

Segun la norma ISO 9001:2008 un proceso es “un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”
Con esta definicion, se puede deducir que el enfoque basado en procesos enfatiza como 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
transformaciéon de unas entradas en salidas y que en dicha transformacién se debe aportar valor, al
tiempo que se ejerce un control sobre el conjunto de actividades.

Input  \
(Entradas) - ' Actividades del Proceso Output

‘ (Salidas)

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo procesos, permite a una
organizacion centrar su atencién sobre “areas de resultados” (ya que los procesos deben obtener
resultados) que son importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y para
conducir a la organizacion hacia la obtencién de los resultados deseados.

Este enfoque conduce a una organizacion hacia una serie de actuaciones tales como:

Definir de manera sistemética las actividades que componen el proceso.
Identificar la interrelacién con otros procesos.

Definir las responsabilidades respecto al proceso.

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.
Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

Al poder 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 organizacién. A raiz del analisis de los resultados de los procesos (y sus tendencias), se
permite, ademas, centrar y priorizar las oportunidades de mejora.

Como primer paso para plantear la manera de abordar el enfoque basado en procesos en un Sistema
de Gestion de la Calidad, conviene hacer una reflexion acerca de como la norma 1ISO 9001:2000
establece las estructuras para llevarlo a cabo.

La propia norma ISO 9001:2008 “Sistemas de Gestién de la Calidad. Requisitos”, establece, dentro
de su apartado de introduccion, la promociéon de la adopciéon de un enfoque basado en procesos en
un Sistema de Gestibn de la Calidad para aumentar la satisfaccién del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisitos. Segun esta norma, cuando se adopta este enfoque, se enfatiza la
importancia de:

a) Comprender y cumplir con los requisitos.

b) Considerar los procesos en términos que
aporten valor.

c) Obtener los resultados del desempefio y eficacia
del proceso.

d) Mejorar continuamente los procesos con base en
mediciones objetivas.
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El énfasis del enfoque basado en procesos por estos aspectos sirve de punto de partida para justificar
la estructura de la propia norma y para trasladar este enfoque a los requisitos de manera particular.
De hecho, la trascendencia del enfoque basado en procesos en la norma es tan evidente que los
propios contenidos se estructuran con este enfoque, lo que permite a su vez concebir y entender los
requisitos de la norma vinculados entre si. Como muestra de lo anterior, en la figura se recogen
graficamente los vinculos entre los procesos que se introducen en los capitulos de la norma de
referencia:

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

e A _» Responsabilidad b
de la direccion ]
L :
Clientes 4
Gestion de los Medicién analisis
iR y mejora - — - - - ——- m= Satisfaccion
b
p ‘/"
Entradas Salidas
Realizaciér
Requisitos * ol procu m’r Producto ————»

Esta estructura de procesos permite una clara orientacion hacia el cliente, los cuales juegan un papel
fundamental en el establecimiento de requisitos como elementos de entrada al Sistema de Gestién de
la Calidad, al mismo tiempo que se resalta la importancia del seguimiento y la edicion de la
informacién relativa a la percepcion del cliente acerca de como la organizaciébn cumple con sus
requisitos.

Como consecuencia directa de todo lo anterior, y de manera particular, el apartado 4.1 de la norma
ISO 9001:2008 sobre requisitos generales relativos a un Sistema de Gestion de la Calidad establece
de manera genérica qué debe hacer una organizacion que desee establecer, documentar,
implementar y mantener un sistema de gestién de la calidad y mejorar continuamente su eficacia
conforme los requisitos de la ISO 9001.

Los pasos a seguir para tal finalidad se reflejan en el cuadro siguiente:

a) ldentificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion,

b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

c) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion
como el control de estos procesos sean eficaces,

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la
operacion y el seguimiento de estos procesos,

e) Realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos,

f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora
continua de estos procesos.

ISO 9001:2008 (apartado 4.1)
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3. Aplicacion del enfoque de procesos en la gestion

Tomando como referencia lo establecido en los apartados anteriores, las actuaciones a emprender
por parte de una organizacién para dotar de un enfoque basado en procesos a su sistema de gestion,
se pueden agregar en cuatro grandes pasos:

1.° Laidentificacién y secuencia de los procesos.

2.° Ladescripcion de cada uno de los procesos.

3.° El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que obtienen.

4.° La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado.

La adopcién de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no solo facilita el entendimiento del mismo
de cara a un sistema basado en las normas de la familia ISO 9001 del 2008, sino que ademas
permite alinear las actuaciones por parte de una organizacion con los diferentes criterios y
subcriterios del modelo EFQM de Excelencia Empresarial, mediante el cual se deberian abordar
enfoques para el disefio y la gestion sistematica de los procesos y la introduccion de las mejoras
necesarias en los procesos.

En los siguientes péarrafos se desarrolla cada uno de estos pasos, de manera que a través de los
mismos se pretende facilitar el entendimiento de dicho enfoque y de cdmo hacerlo efectivo en
cualquier Sistema de Gestion.

4. El mapa de procesos

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizaciéon, en el &mbito de un
sistema de gestion, es precisamente reflexionar sobre cuales son los procesos que deben configurar
el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema.

La norma ISO 9001:2008 no establece de manera explicita qué procesos o de qué tipo deben estar
identificados (ni tampoco en el modelo EFQM), si bien induce a que la tipologia de procesos puede
ser de toda indole (es decir, tanto procesos de planificacion, como de gestiébn de recursos, de
realizacion de los productos o como procesos de seguimiento y medicion). Esto es debido a que no
se pretende establecer uniformidad en la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso
organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes de procesos.

Este “dilema” suele ser el primer obstaculo con el que se encuentra una organizacion que desee
adoptar este enfoque. Ante este’dilema”, es necesario recordar que los procesos ya existen dentro de
una organizaciéon, de manera que el esfuerzo se deberia centrar en identificarlos y gestionarlos de
manera apropiada. Habria que plantearse, por tanto, cuales de los procesos son los
suficientemente significativos como para que deban formar parte de la estructura de procesos
y en qué nivel de detalle.

La identificacion y seleccion de los procesos a formar parte de la estructura de procesos no deben ser
algo trivial, y debe nacer de una reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la
organizacion y de como éstas influyen y se orientan hacia la consecucion de los resultados.

“El mapa de procesos es la representacion
grafica de la estructura de procesos que
conforman el sistema de gestion”
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Principales factores para la identificacién y seleccion de los procesos
¢ Influencia en la satisfaccion del cliente.

¢ Los efectos en la calidad del producto/servicio.

e Influencia en Factores Clave de Exito (FCE).

¢ Influencia en la misién y estrategia.

¢ Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
e Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion.

e Utilizacion intensiva de recursos.

Una organizacion puede recurrir a diferentes herramientas de gestion que permitan llevar a cabo la
identificacion de los procesos que componen la estructura, pudiendo aplicar técnicas de
“Brainstorming”, dinamicas de equipos de trabajo, etc. En cualquiera de los casos, es importante
destacar la importancia de la implicacion de los lideres de la organizacién para dirigir e impulsar la
configuracion de la estructura de procesos de la organizacion, asi como para garantizar la alineacion
con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccién de los procesos, surge la necesidad de definir y
reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de las interrelaciones
existentes entre los mismos. La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y
sus interrelaciones es precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a ser la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

Para la elaboracién de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacién del mismo, es
necesario reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las que pueden encajar los
procesos identificados. La agrupacion de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias
entre procesos, al tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto.

5. Tipos de representacion de mapas de procesos

El tipo de agrupacion de los procesos puede y debe ser establecido por la propia organizacién, no
existiendo para ello ninguna regla especifica. No obstante, y sin animo de ser exhaustivos, a
continuacion se ofrecen dos posibles tipos de agrupaciones.

El primero de los modelos propuestos diferencia entre:

* Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccién y, principalmente, al largo plazo. Se refieren fundamentalmente

a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores clave o estratégicos.

* Procesos operativos como aquellos procesos ligados directamente con la realizacién del producto
y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de “linea”.

* Procesos de apoyo como aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos.

Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

( ) ( )
@ | PROCESOS | s
g —! procESOS OPERATIVOS [ &
) —
® ] | rrocesospearovo | | ©

—__
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Por otra parte, el segundo de los modelos propuestos esta en linea con los cuatro grandes capitulos
de requisitos de la norma ISO 9001, y son los siguientes:

* Procesos de planificacibn como aquellos procesos que estdn vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direcciéon y se encuentran en consonancia con el capitulo 5 de la norma de
referencia.

* Procesos de gestion de recursos como aquellos procesos que permiten determinar, proporcionar
y mantener los recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo) y se
encuentran en consonancia con el capitulo 6 de la norma de referencia.

* Procesos de realizacion del producto como aquellos procesos que permiten llevar a cabo la
produccién y/o la prestacién del servicio, y se encuentran en consonancia con el capitulo 7 de la
norma de referencia.

* Procesos de medicion, andlisis y mejora como aquellos procesos que permiten hacer el
seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Se encuentran
en consonancia con el capitulo 8 de la norma de referencia.

PROCESGOS DE PROCESOS DE
PLANIFICACION MEDICION Y ANALISIS

= PROCESOS OPERATIVOS -

PROCESOS DEGESTION DE RECURSOS

Considerando la agrupacion elegida por la organizacion, el mapa de procesos debe incluir de manera
particular los procesos identificados y seleccionados, planteandose la incorporacién de dichos
procesos en las agrupaciones definidas.

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental reflexionar
acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia quién van, qué entradas necesita el proceso y
de dbnde vienen y qué recursos consume el proceso y de dénde proceden.

Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de procesos, y ademas facilita
la interpretacion de la secuencia e interaccion entre los mismos.

Las agrupaciones, de hecho, se pueden entender como macro-procesos que incluyen dentro de si
otros procesos, sin perjuicio de que, a su vez, uno de estos procesos se pueda desplegar en otros
procesos (que podrian denominarse como subprocesos, 0 procesos de 2° nivel), y asi
sucesivamente.

En funcion del tamafio de la organizacion y/o la complejidad de las actividades, las agrupaciones y la
cantidad de procesos (asi como los posibles niveles) seran diferentes.
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Si  fuese necesario, se podrian
emplear mapas de proceso “en
cascada”, en soportes diferentes, pero
vinculados entre si . No obstante, hay
gue tener cuidado cuando se utiliza
este tipo de ‘“representacién en
cascada”, ya que se puede caer en un . : "
exceso de documentacion, que N o—m > >
ademas  puede  dificultar  la  m
interpretacion de los mapas. } J

CLIENTE
- A
|- o

“El nivel de detalle de los , ; >
mapas de proceso dependera - > =
del tamarfio de la propia L _T L,
organizacién y de la ;
complejidad de sus : » >
actividades” "

Representacion grafica de procesos “en cascada’.

Hay que tener presente que los mapas de procesos son un instrumento para la gestion y no un fin
en si mismo.

6. Ejemplos de representacion de mapas de los procesos

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de mapas de procesos en los que se han
empleado las agrupaciones anteriormente indicadas.

Estratégicos

Planificacion I+D Revision Investigacion
Estratégica + Anual de Mercado

Operativos {}
| Pedidos [~ Sa0IfICaCIN Ly pezclacol— | Conformado| | Transporte | —

¥ T ¥ )
Compras MP Hormo (| Almacén

S e

CLIENTE |-
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El nivel de detalle de los mapas de proceso dependera, como ya se ha comentado anteriormente,
el tamafo de la propia organizacion y de la complejidad de sus actividades.

En este sentido, es importante alcanzar un adecuado punto de equilibrio entre la facilidad de
interpretacion del mapa o los mapas de proceso y el contenido de informacion.

Por un lado, mapas de proceso excesivamente detallados pueden contener mucha informacion,
pero presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de procesos (es decir, contener un
exceso de informacion con poco valor y/o un excesivo detalle, que dificultan la interpretacion).

En este sentido, un despliegue excesivo de los procesos podria conducir a la consideracién de
procesos muy “atomizados” que representan resultados de escaso interés por si solos, y que seria
de mayor utilidad y més facil manejo si se consideraran de manera mas agregada.

En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue
de los procesos nos podria conducir a la pérdida
de informacidon relevante para la gestion de la
organizacion.

Por ello, es necesario alcanzar una solucion de

El altimo nivel de despliegue que
se considere a la hora de

equilibrio. Hay que tener en cuenta que cada establecer la estructurade
proceso implicard el manejo de una serie de procesos debe permitir que cada
indicadores y los indicadores ofrecen informacion. proceso sea “gestionable”.

Es conveniente que esta informacion sea la
adecuada y relevante, y que los indicadores
seleccionados sean, a su vez, manejables.

El establecimiento y determinacién de la estructura de procesos de una organizacién es una
“tarea” que implica la realizacion de muchos ajustes. Es habitual y normal que una organizacién
establezca un primer mapa de procesos y, al cabo del tiempo, se percate de la necesidad de
modificar dicha estructura por diferentes motivos:

1. Necesidad de agregar procesos para establecer indicadores mas relevantes.

2. Conveniencia de desagrupar procesos para obtener informacién de resultados de interés a
mayor nivel de detalle.

3. Solape entre actividades contempladas en diferentes procesos.

4. Etc.
Enfocar a procesos la gestion de una organizacién requiere de un importante dinamismo que
implica la posibilidad de que la estructura de procesos sufra modificaciones y actualizaciones a lo
largo del tiempo, aunque lo deseable es buscar una estabilidad en la estructura, una vez
implantado este enfoque.

Por ultimo, es necesario recordar que la representacion e informacion relativa a los procesos
(incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de procesos, si no que a través de la
descripcién individual de los mismos, se puede aportar informacién relativa a estas interrelaciones.

“Hay que alcanzar un punto de
equilibrio entre la informacion
contenida en el mapa de proceso
y su facilidad de interpretacion y
representatividad”
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7. La interaccion de procesos en el Cuadro de Mando

Una de las principales caracteristicas del cuadro de mando es que establece una relaciéon causa-
efecto de las perspectivas que lo componen para alcanzar sus objetivos estratégicos.

En el disefio del mapa estratégico que se configura se trabaja la definicion de la estrategia como
un conjunto de hipotesis que sucederian si actudramos en cada una de ellas para lograr el

objetivo y como lo mediriamos.
Por ejemplo, para satisfacer a los ciudadanos
con respuestas inmediatas y confiables:

a) Si desarrollamos competencias propias
0 adquiridas ( medidas en HH
profesionales asignadas al logro del
objetivo)

b) Si incorporamos un proceso de atencién
en linea con las capacidades
desarrolladas y las  tecnologias
implementadas ( Tiempos de respuesta
a las peticiones de los ciudadanos)

c) Si como consecuencia de las mejoras
de atencion logramos ahorros 'y
aumentamos la cobertura de atencién(
N° atenciones/ HH profesional)

LOS CLIENTES O CIUDADANOS si recibiran
respuestas inmediatas y confiables

RECIBE RESPUESTAS
INMEDIATAS &
CONFIABLES

CLIENTE

AUMENTO DE
COBERTURA DEL
PRESUPUESTO

PRESUPUESTO

INCOPORAR PERFILES
SICOGRAFICOS Y DE
GENERO

PROCESOS DE

APLICAR LEY DE
ATENCION EN LINEA

TRANSPARENCIA

PROCESO

MEJORAR COMPETENCIAS

ORGANIZACIONALES APRENDIZAJE

ADQUIRIR
COMPETENCIAS
EXTERNAS

DESARROLLAR
COMPETENCIAS
PROPIAS

INCORPORAR UN
SISTEMA CMR
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CAPITULO Ill. LA DESCRIPCION DE LOS PROCESOS

1. Herramientas graficas para describir los procesos

El mapa de procesos permite a una
organizacion identificar los procesos y
conocer la estructura de los mismos,
reflejando las interacciones entre los
mismos, si bien el mapa no permite saber
cémo son “por dentro” y cédmo permiten la ——)f H ‘ }—l
transformacion de entradas en salidas.

La descripcion de un proceso tiene como
finalidad determinar los criterios vy
métodos para asegurar que las
actividades que comprende dicho proceso
se llevan a cabo de manera eficaz, al
igual que el control del mismo.

Esto implica que la descripcion de un
proceso se debe centrar en las
actividades, asi como en todas aquellas

caracteristicas relevantes que permitan el

control de las mismas y la gestion del
proceso.
Diagramav de Proceso ficho de Proceso-
( Actvidades) (Caracteristicas)

CLIENTES
CLIENTES

A\ 4

Para ello, y dado que el enfoque basado
en procesos potencia la representacion
gréfica, el esquema para llevar a cabo
esta descripcion puede ser el que se
refleja en el cuadro siguiente:

2. Descripcion de las
actividades en el diagrama de proceso

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un diagrama,
donde se pueden representar estas actividades de manera gréfica e interrelacionadas entre si.

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, debido a que se
permite una percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y
salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo.

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, como se
relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso. Se trata, por tanto, de un esquema
“quién-hace qué”, donde en la columna del “quién” aparecen los responsables y en la columna del
“‘qué” aparecen las propias actividades en si.

En este capitulo utilizaremos los diagramas de flujo para representar las actividades de los
procesos, los cuales se dibujan generalmente usando algunos simbolos estandares; sin embargo,
algunos simbolos especiales pueden también ser desarrollados cuando sean requeridos. Algunos
simbolos estandares, que se requieren con frecuencia para diagramar procesos se muestran a
continuacion:
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SIMBOLO USO
Actividad o e Muestra pasos que consumen tiempo en un
Tarea proceso. Ejemplos: Inspeccionar un producto,
tornear una parte, etc.
E;SO e Muestra preguntas/respuestas y muestra salidas
Rechazar alternativas dependiendo del resultado. Ejemplos:

Falla ¢La parte no esta conforme? Si es si, hacer una

cosa. Si no, hacer otra.

Decision

Si

Verdadero

Aceptar

Paso
Documertio o e Muestra documentos o registros generados por la
Regisiro (usado actividad. Ejemplos: Instrucciones de Trabajo
o generado

(entrada) Registro de Rechazos (salida)

Terminador e Muestra el comienzo o término de un
(Partida o Fin) procedimiento o instruccion de trabajo

| - e Muestra el flujo de logica, decisiones, o pasos de
Flujo documentacion.
e Muestra transferencia de flujo a una ubicacién o
muestra la identidad de una ubicacién.

En la siguiente figura se puede observar cdmo es posible llevar a cabo una descripcion de las
actividades de manera grafica y vincular cada actividad con el responsable de llevarla a cabo.
Para la representacion de este tipo de diagramas, la organizacion puede recurrir a la utilizaciéon de
una serie de simbolos que proporcionan un lenguaje comun, y que facilitan la interpretacion de los
Mmismos.

Si bien no existen normas especificas respecto a este tipo de representaciones, existe humerosa
bibliografia donde se establecen diferentes convenciones para llevar a cabo estos diagramas de
proceso y que una organizacion puede adoptar como referencia para utilizar un mismo lenguaje.
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3. Ejemplos de diagramas de actividades de proceso

INTESA REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO

Quién
Cliente Petickn de oferta |—I Pedidocontrai
Presantacion de ofera ' II'
Director l’ a Inkziaiva propla [ Aprobar comyniar al Revisarlos requistos
i Inchir &l ol padidovcontrato
Comercial Envia c aleria Isked o Conirol de ped
Encarga a Dpto. Procuccion Pacldos (FORM-T22.1)
alaborackin o olera con &
Techa Irmite ce pres entacion Hl ¥ O
MH[&[GI‘E{HEHGJESD . Bxlsten
:Es B olerta NO
acorfie con requisitos afarencis?
el cliente?
L)
............................... ﬂ *-_-_-_-_-- e I IO I T
Director e
Produccitn “aK?
T‘ si
Revisar: Deteminaria
-%Isms eatdn clams O =4 c3packa para cumplr
“Capacicad para cumpir requisios can be recuisiics
“Capacicad para cumpir plazcs 't
................ e ] e S
. =TT
0.
Produccidn i
. L= oferizs deven NCLUr ks EEFEG‘I'IHGIG‘EE.ECHEE ¥ requElt-:-a de calidad,
aslcomo la capackdad de fabricackdn y costes previstos Revision: 04
El S reylsamn =l un contrato coinclde con 1 oferta presentada o slun pedida Fecha 2001 0504
cancide con |os requisttos del contrato, segon dependa.

Puede ser habitual que debido a la complejidad del proceso y/o a la extension de las actividades
gue lo comprenden no se pueda representar graficamente el conjunto de las mismas en un
diagrama.

Esta dificultad se puede solventar a través de llamadas a pie de diagrama, o bien a través de otros
diagramas de proceso complementarios o bien a través de otros documentos anexos (ver figuras
en pagina siguiente), segun convenga.

Aunque la elaboracion de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerzo, la
representacion de las actividades a través de este esquema facilita el entendimiento de la
secuencia e interrelacion de las mismas y favorece la identificacion de la “cadena de valor”, asi
como de las interfases entre los diferentes actores que intervienen en la ejecucion del mismo.

Los diagramas de proceso, a
diferencia de la “descripcion literaria
clasica”, facilitan el entendimiento de

la secuencia e interrelacion de las
actividades y de como estas aportan
valor y contribuyen a los resultados.
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4. Nivel de detalle de los diagramas

Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de proceso es la importancia de ajustar el
nivel de detalle de la descripcién (y por tanto la documentacion) sobre la base de la eficacia de los
procesos. Es decir, la documentacion necesaria serd aquella que asegure o garantice que el
proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el diagrama se centrara en
recoger la informacion necesaria para ello.

Esto responde a la cuestién acerca de con qué nivel de detalle se deben describir las actividades

de un proceso. Cuando la ausencia de una documentacion o la falta de descripcion en detalle de
una o varias actividades impliguen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la
organizacion deberia plantear o replantear el grado de descripcion documental respecto al

El nivel de detalle en la descripcion de las actividades de un proceso
sera el necesario para asegurar que éste se planifica, controla y ejecuta eficazmente.

proceso en cuestion.

Por otra parte, no hay que olvidar que es deseable que la documentacion de las actividades de los
procesos sea agil y manejable, de facil consulta e interpretacion por las personas afectadas. La
utilizacion de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones de describir sus
actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendo ademas todo ello compatible con
la descripcion clasica, es decir, con una descripcion con mayor “carga literaria”.

5. Descripcion del proceso en la ficha de proceso.

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacién que pretende recabar
todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
diagrama, asi como para la gestion del proceso. En la siguiente figura se puede observar un
ejemplo de como se puede llegar a estructurar la informacion relevante para la gestion de un
proceso a través de una ficha de proceso, si bien lo importante de la misma es el tipo de
informacion incluida mas que la forma.

PROCESO: REVISION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO PROPIETARIO: DTOR COMERCIAL

MISION: Asegurar que los requisitos aplicables a los productos para los clientes
estan correctamente definidos en ofertas, pedidos y contratos, aclarados
y que =& tiene capacidad para cumplirlos

DOCUMENTACION
PC-722

W« Empieza: Cuando empezamos cualquier relacion comercial.
* Incluye: Ofertas, pedidos y contratos. Becogida de informacion para asegurar la capacidad.

al * Termina: Con la elaboracion de una oferta, aceptacion de un pedido o modificacion del mismo.

ENTRADAS: Mecesidades del cliente. Informacion sobre capacidad de produccion y stock.
PROVEEDORES: Cliente. Produccion. Logistica.

SALIDAS: Ofertas. Pedidos aceptados. Contratos firmados. Modificaciones a los anteriores.

CLIENTES: Cliente externc.

INSPECCIONES: REGISTROS:

Inspeccion mensula de las ofertas y pedidos Reclamaciones, devoluciones, FORM 722.1

VARIABLES DE CONTROL.: INDICADORES:

* Inmovilizado de producto final. * [T22.1 = % de ofertas aceptadas

+ Capacidad de produccion.

* Plazo de entrega estandar. » [722.2 = % ofertas/pedidos/contratos no conformes

+ Catalogo de productos.

+ Paolitica comercial. + [722.3 = % modificaciones de requisitos por causa propia
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La informacién a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa y debera ser decidida por la
propia organizacion, si bien parece obvio que, al menos, deberia ser la necesaria para permitir la
gestion del mismo.

En el ejemplo se aprecia que, ademas de la identificacion del propio proceso y de otra informacion
relevante para el control documental, aparecen términos tales como la mision del proceso, el
alcance del mismo, las interrelaciones a través de las entradas y salidas, los indicadores y
variables de control, etc. asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder
gestionar el mismo.

En el cuadro que se acompafa se definen aquellos conceptos que se han considerado relevantes
para la gestion de un proceso y que una organizacion puede optar por incluirlo en la ficha de
proceso correspondiente.

INFORMACION INCLUIDA EN LA FICHA DE PROCESO

Misién u objeto: Es el propdsito del proceso. Hay que preguntarse ¢cual es la razon de ser del
proceso? ¢Para qué existe el proceso?. La misién u objeto debe inspirar los indicadores y la
tipologia de resultados que interesa conocer.

Propietario del proceso: Es la funcién a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y, en
concreto, de que éste obtenga los resultados esperados (objetivos). Es necesario que tenga
capacidad de actuacion y debe liderar el proceso para implicar y movilizar a los actores que
intervienen.

Limites del proceso: Los limites del proceso estan marcados por las entradas y las salidas, asi
como por los proveedores (quienes dan las entradas) y los clientes (quienes reciben las salidas).
Esto permite reforzar las interrelaciones con el resto de procesos, y es necesario asegurarse de la
coherencia con lo definido en el diagrama de proceso y en el propio mapa de procesos. La
exhaustividad en la definicion de las entradas y salidas dependera de la importancia de conocer
los requisitos para su cumplimiento.

Alcance del proceso: Aunque deberia estar definido por el propio diagrama de proceso, el
alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del proceso, para
tener nocion de la extension de las actividades en la propia ficha.

Indicadores del proceso: Son los indicadores que permiten hacer una medicién y seguimiento de
coémo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision u objeto. Estos indicadores van a
permitir conocer la evolucion y las tendencias del proceso, asi como planificar los valores
deseados para los mismos.

Variables de control: Se refieren a aquellos parametros sobre los que se tiene capacidad de
actuacion dentro del ambito del proceso (es decir, que el propietario o los actores del proceso
pueden modificar) y que pueden alterar el funcionamiento o comportamiento del proceso, y por
tanto de los indicadores establecidos. Permiten conocer a priori donde se puede “tocar” en el
proceso para controlarlo.

Inspecciones: Se refieren a las inspecciones sistematicas que se hacen en el ambito del proceso
con fines de control del mismo. Pueden ser inspecciones finales o inspecciones en el propio
proceso.

Documentos y/o registros: Se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos documentos o
registros vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten evidenciar la conformidad del
proceso y de los productos con los requisitos.

Recursos: Se pueden también reflejar en la ficha (aunque la organizacion puede optar en
describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo
necesario para ejecutar el proceso.
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6. Control de las caracteristicas del proceso.

De la informacién anterior, se destaca de manera particular la importancia de reflexionar y recoger
en la ficha de proceso la mision u objetivo del mismo como una caracteristica fundamental. La
misién u objeto de un proceso se refiere al propdsito, a su razén de ser, y marca la tipologia de
resultados que se pretenden alcanzar en el &mbito de dicho proceso.

Es importante asegurar que se encuentra alineado con la Mision y la Estrategia general de la
organizacion, asi como garantizar una coherencia con el resto de procesos. Para establecer la
mision de un proceso es también importante realizar un andlisis del alcance del mismo y las
interrelaciones con los otros procesos existentes (a través de las entradas y salidas).

El alcance de un proceso establece la extension de las actividades que componen el proceso,
pudiéndose caracterizar, al menos, por la primera actividad y la Gltima. La finalidad es determinar
de manera explicita qué actividades caen en el ambito del proceso, considerando que la ejecucion
de las mismas es lo que deberia permitir la consecucion de la misién. Sin embargo, no es
necesario hacer una descripcion exhaustiva del alcance del proceso en la ficha, en la medida que
estas actividades ya queden recogidas en detalle a través del diagrama de proceso, segun el
esquema de descripcion considerado.

A la hora deincluir el alcance y los

Esta delimitacion del proceso queda reforzada con limites de un proceso en una ficha de
la identificacion de sus entradas y proveedores, y de proceso (o en el soporte que la

sus salidas y clientes. Tanto las entradas como las organizacion considere oportuno), es
salidas pueden ser de diferente naturaleza: materias importante garantizar la coherencia con
primas, materiales procesados, productos las actividades consideradas en el
terminados, informacion, servicio técnico, operacion | diagramade proceso (o en el documento
de mantenimiento, personas, ... A su vez, los donde se hayan descrito).

proveedores y clientes pueden ser tanto internos (es
decir, otros procesos) como externos a la
organizacion.

El grado de descripcion de las entradas y salidas dependera de la necesidad de determinacion de
los requisitos asociados a las mismas. Asi, las entradas deberan cumplir con una serie de
requisitos para que puedan considerarse aptas para ser procesadas (ejemplo: plancha metélica de
acero de 1 x 0,5 metros cuadrados, y de espesor de 5 + 0,2mm), mientras que las salidas deberan
cumplir con los requisitos que le correspondan para satisfacer a los clientes a los que va destinado
(ejemplo: plancha metalica de acero embutida con dimensiones y tolerancias segun plano del
producto, describiéndose los requisitos a cumplir a través de las especificaciones del plano). Esta
circunstancia va a condicionar el nivel de detalle necesario para la descripcion de las entradas y
salidas, las cuales podran recogerse en la propia ficha de proceso y/o mediante el uso de otro
soporte adicional.

En relacion con lo anterior, las inspecciones que se llevan a cabo en el &mbito de un proceso se
establecen con el fin de comprobar el cumplimiento de estos requisitos, generalmente en las
salidas del proceso; si bien también se pueden establecer sobre las entradas o en fases
intermedias del mismo.

Por otro lado, los tipos de resultados que interesan conocer de un proceso estan condicionados
por la mision, que deber& formularse contemplando la necesidad de que dicho proceso cumpla los
requisitos aplicables (principalmente por parte de los productos). Los resultados reales que
obtenga el proceso permitiran conocer el grado en que se cumplen dichos requisitos y, por tanto,
si el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision.
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Estos resultados se podran medir a través de indicadores, los cuales se deberan determinar y
formular de manera que permitan el aporte de informacion relativa a cémo el proceso se orienta
hacia el cumplimiento de su misién u objeto. De esta forma se refuerza el hecho de que las
actividades del proceso se orientan hacia la consecucion de resultados y que estos resultados
reflejan la consecucion de la mision del proceso. Como ejemplo, si en un proceso de “transporte”
la misién establece la “entrega a tiempo” como un aspecto importante, las salidas del proceso
podrian tener asociado un requisito de entrega en “menos de 24 horas”, 1o que podria medirse a
través de algun indicador como el “porcentaje de pedidos entregados en menos de 24 horas”. En
la medida que este indicador refleje valores “adecuados”, se puede determinar si el proceso se
orienta 0 no a cumplir su mision.

La responsabilidad de que un proceso consiga su mision recaera sobre el propietario del
proceso. Para ello, el propietario debera liderar el proceso, actuando o asegurando que se actua,
cuando sea necesario, sobre aquellas variables de control que le permitan conducir al proceso
hacia su mision.

Estas variables de control se entienden, por tanto, como los grados de libertad del proceso que
influyen de manera previsible en el valor de los indicadores. Las variables de control estaran
constituidas, principalmente, por aquellos parametros sobre los que el propietario del proceso
tiene capacidad de actuacion.

En ocasiones, es posible que en un proceso influyan también otros parametros que no estén bajo
el control del propietario y que pueden afectar al comportamiento del proceso y, por tanto, a los
indicadores. Por ejemplo, en un proceso de “fusion” (de material sélido a través de un horno) el
consumo de combustible puede ser una variable de control tipica sobre la que puede actuar el
propietario del proceso y, sin embargo, el aumento del tamafio del hogar del horno, que también
puede influir en la capacidad del proceso, podria no ser un pardmetro bajo el control del
propietario. En estas circunstancias, se debe realizar un analisis respecto a las responsabilidades
asignadas a fin de, si procede, gestionar la intervencion de las funciones que si tengan capacidad
de actuacion en dichos parametros.

No obstante, y a modo de resumen, una organizacién debe tender a configurar sus procesos de
forma que, para cada uno de ellos, se determine su misidn y, en consecuencia, los resultados
deseados a través de valores de referencia sobre los indicadores establecidos (es decir, los
objetivos). Para ello, debera asignar como propietarios a las funciones pertinentes que puedan
actuar sobre las variables de control que previsiblemente le conduzcan a la consecucion de los
objetivos definidos. Con estas consideraciones, se debe formalizar la ficha de proceso
correspondiente.

En sucesivos apartados de este texto se abordard con mas detalle el seguimiento y medicion de
los procesos como base para el control de los mismos.
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7. Diferencia entre proceso “versus” procedimiento

Una vez establecido el esquema de descripcion de los procesos y antes de seguir avanzando, es
importante hacer una reflexién sobre las diferencias entre procesos y procedimientos.

De acuerdo a exigencias de las Normas 1SO 9000 , los procedimientos han servido y 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 en como se deben hacer las
cosas para llevar a cabo una determinada tarea.

Por el contrario, un proceso transforma entradas en salidas, lo que acentla la finalidad de las
actividades que componen dicho proceso. El proceso debe permitir el que se efectle un cambio
de estado cuando se recibe una determinada entrada. Para llevar a cabo esta transformacion,
serd necesario ejecutar una serie de actividades, las cuales pueden ser de “procedimiento” o ser
de tipo mecanico, quimico, o de otra indole.

Los procesos se centran, por tanto, en obtener resultados como consecuencia de la
transformacion que producen las actividades que lo componen. Por ello, los procesos tienen
objetivos relacionados con los resultados que obtienen, y para ello se debe ejercer un control para
qgue las entradas sean las adecuadas, las actividades se realicen de manera conforme y los
recursos se empleen en el momento apropiado y de forma correcta.

Resumiendo estas cuestiones, la diferencia fundamental radica en que un procedimiento permite
que se realice una actividad o un conjunto de actividades (y si ademas es un procedimiento
documentado existiria un soporte documental), mientras que un proceso permite gque se consiga
un resultado.
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CAPITULO IV. EL SEGUIMIENTO Y LA MEDICION DE LOS PROCESOS.

1. Importancia del resultado de los procesos

El enfoque basado en procesos de los sistemas de
gestion pone de manifiesto la importancia de llevar a
cabo un seguimiento y medicion de los procesos con
el fin de conocer los resultados que se estan
obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos
previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestion
tiene un enfoque basado en procesos si, aun
disponiendo de un “buen mapa de procesos” y unos
“‘diagramas y fichas de procesos coherentes”, el
sistema no se “preocupa’ por conocer sus resultados.
El seguimiento y la medicion constituyen, por tanto, la
base para saber qué se esta obteniendo, en qué
extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

PROCESO 6unnid?

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco' de un proceso (o de un conjunto
de procesos), qué es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del mismo, todo ello
alineado con su mision u objeto, como no podria ser de otra manera.

Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la capacidad y eficacia asociadas a un
proceso, es importante en este punto introducir estos conceptos (ver cuadro adjunto).

i Capacidad:
2. CapaCIdad de los Procesos Aptitud de Lrj)na organizacion,
La capacidad de un proceso esta referida a la aptitud para sistema o proceso para
cumplir con unos determinados requisitos (ej: el proceso de realizar un producto que
Logistica tiene una capacidad del 90% de cumplimiento de las cumple los requisitos para
entregas en menos de 24 horas), mientras que la eficacia del ese producto.

proceso esta referida a con qué extension los resultados que
obtiene el proceso son adecuados o suficientes para alcanzar los
resultados planificados (ej: el proceso de Logistica no es eficaz

Eficacia:
Extension en la que se
realizan las actividades

dado que alcanza un _89% de cumplimiento (_j_e las entregas en planificadas y se alcanzan
menos de 24 horas, siendo el resultado planificado, es decir, el los resultados planificados.
objetivo, de un 92%). De esto se deduce que la eficacia es un SO 9000:2000
concepto relativo, y surge de comparar los resultados reales

obtenidos con el resultado que se desea obtener. Eficiencia:

Relacion entre el
Una organizacion debe asegurar que sus procesos tienen la resultado alcanzado y los
capacidad suficiente para permitir que los resultados que obtienen recursos utilizados.
cubran los resultados planificados, y para ello se tiene que basar en ISO 9000:2000
datos objetivos, y estos datos deben surgir de la realizacién de un
seguimiento y medicion adecuado.

Es mas, una organizacién deberia preocuparse también por alcanzar los resultados deseados
optimizando la utilizacién de recursos, es decir, ademas de la eficacia, deberia considerar la
eficiencia en los procesos. Esto es indispensable si se desea avanzar hacia el éxito, como
propugnan los actuales modelos de Calidad Total o de Excelencia Empresarial (ISO 9004:2000
y/o modelo EFQM).
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Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso deberian, por tanto, recoger
los recursos que se consumen, tales como costes, horas-hombre utilizadas, tiempo, etc. (por
ejemplo, el proceso de Logistica podria tener un indicador tal como: coste de transporte por
kilbmetro). La informacién aportada por estos indicadores permite contrastar los resultados
obtenidos con el coste de su obtencién. Cuanto menos coste consuma un proceso para obtener
unos mismos resultados, mas eficiente sera.

3. Indicadores del proceso

Los indicadores constituyen un instrumento que
permite recoger de manera adecuada Yy
representativa la informacién relevante respecto
a la ejecucion y los resultados de uno o varios
procesos, de forma que se pueda determinar la
capacidad y eficacia de los mismos, asi como la
eficiencia.

En funcion de los valores que adopte un
indicador y de la evolucion de los mismos a lo
largo del tiempo, la organizacién podra estar en
condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las variables de control que
permitan cambiar el comportamiento del proceso), segin convenga.

“Un indicador es un soporte de
informacién (habitualmente expresion
numérica) que representa una
maghnitud, de manera que a través del
andlisis del mismo se permite latoma
de decisiones sobre los parametros de
actuacion (variables de control)
asociados”

De lo anteriormente expuesto, se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular
adecuadamente los indicadores que luego van a servir para evaluar el proceso y ejercer el control
sobre los mismos. Para que un indicador se pueda considerar adecuado deberia cumplir una
serie de caracteristicas:

* Representatividad. Un indicador debe ser lo mas representativo posible de la magnitud
gue pretende medir.

» Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud que representan, es
decir, debe cambiar de valor de forma apreciable cuando realmente se altere el resultado de la
magnitud en cuestion.

* Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe compensar el esfuerzo
de recopilar, calcular y analizar los datos.

* Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y fiables.

* Relatividad en el tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse de manera que sea
comparable en el tiempo para poder analizar su evolucién y tendencias. A modo de ejemplo,
puede que la comparacion en el tiempo de un indicador tal y como el nimero de reclamaciones
sea poco significativo si no se “relativiza”, por ejemplo, con respecto a otra magnitud como el total
de ventas, total de unidades producidas,

Asimismo, es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a través de un
consenso entre el propietario del mismo y su superior, lo que permitiria establecer de manera
coherente los resultados que se desean obtener (objetivos), formulandolos como valores
asociados a los indicadores definidos; y contando también con la participacién de los propietarios
de los procesos que tiene como clientes.

Gestion de Procesos.doc



@

PRODEM

4. Formulaciéon de indicadores de los procesos

Con las consideraciones anteriores, se plantean algunos pasos generales que permitirian
configurar el seguimiento y la medicion de los procesos a través de indicadores.

Ejemplo:

Paso 1°:

Paso 2°:

Paso 3°:

ETAPAS PARA DEFINIR
INDICADORES DEL DESEMPENO DE PROCESOS

Reflexionar sobre la misién del proceso

Determinar el tipo de resultados a obtener y las magnitudes a medir
Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir
Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador
Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar

Proceso PR-631 “Mantenimiento de la Infraestructura”

A modo de ejemplo, la misiébn de un proceso de esta indole podria ser “asegurar
gue la infraestructura se mantiene para que los procesos productivos tengan la
capacidad necesaria que permita la produccion y la conformidad del producto
realizado”. El proceso perseguiria, por tanto, que la infraestructura de produccién
(es decir, los equipos de trabajo e instalaciones productivas) tengan un
funcionamiento correcto, lo que se traduce en que no se produzcan averias y que
no se originen productos defectuosos por un mal funcionamiento de los equipos o
desajustes en los mismos.

Con el propésito indicado, a la organizacion le interesa conocer en qué medida se
producen averias o desajustes (pudiéndose entender por averia o desajuste como
cualquier incidencia en la infraestructura que disminuya la capacidad de algun o
algunos procesos para producir productos conformes). Los tipos de resultados que
orientan de qué manera el proceso se dirige hacia su propdsito podrian estar
referidos a cantidad de averias, perdida de capacidad productiva y/o a unidades
defectuosas por desajustes en equipos, entre otros aspectos.

Una vez que estan claros los tipos de resultados a medir, se determinan y formulan
los indicadores a emplear. En este ejemplo podrian ser:

Indicador Calculo

% de Averias/ Mes 1631.1= AveriasProdiucidaaIMes*loo

Total EquiposProductivos

% de Produccion defectuosa |6312 — ProductosDefectuoscs PorMantencién*loo

TotalProductosProducidos

% de Fuera de Servicio | 6313 — Tiempo FueradeervicioporMantencién*loo

TotalTiempo deServicio

Paso 4°: Una vez determinados los indicadores, es importante reflexionar qué resultados se
desean alcanzar. De nada sirve medir y calcular el valor de un indicador si no se compara con
“alguna referencia” que indique lo bueno o lo malo del resultado:
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TotalTiempo deServicio

INDICADOR CALCULO META
% de Averias/ Mes 1631.1= St <100 2%
% de Produccion defectuosa | |631.2 = PfOdlﬁf;'ﬁffg:uc?z;rF(’)%rl’JVc'Z“otz"0'0“*100 0,5%
% de Fuera de Servicio | 6313 = Tiempo Fueradeervicio porMantenciongq 1%

Planificar la obtencion de un resultado deseado (objetivo) implica ademas determinar el plazo de
tiempo en el que se desea obtener dicho resultado, asi como la manera de llevar a cabo el

seguimiento y medicion del indicador.

Para establecer un objetivo es necesario saber como ha evolucionado el indicador hasta el

momento e, incluso, buscar comparaciones externas.

Paso 5°: La formalizacién de un indicador implica dotar de un soporte al indicador y al resultado

planificado. Cada organizacién debera adoptar el soporte que estime mas conveniente.

| INTENSA |

MANTENIMIENTO DE LA INFRAESTRUCTURA

REFERENCIA: PROCESO PR-631
FICHA DE INDICADOR COD. FICHA: F1.631.1

RESULTADO 0631.1 No superar 2% de averias al mes.

PLANIFICADO

INDICADOR  1631.1 Porcentaje de averias al mes
FORMA DE CALCULO  1631.1 ={N.? averias al mes / Total de equipos productivos) *100
FUENTES DE INFORMACION  PRegistros de incidencias en equipos

SEGUIMIENTO ¥ PRESENTACION  Grifica de 163.1 mensual (se considera también la media acumulada)

3,00%-

2,50%-
2,00%-
1,50%-
1,00%-
0,50%-
u,nu%ﬂ

23455?89101112

. Y averas al mas
raspacto total da
aquipos

—ip— % madio acumulado
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Un proceso puede contener, por tanto, uno o mas indicadores que aporten informacion acerca de
los resultados que se estan consiguiendo. Sin embargo, también es importante que esta
informacion sea manejable, por lo que los indicadores deben ser debidamente seleccionados a fin
de que sean lo méas representativos posibles. Tener indicadores poco 0 nada representativos o
cuya informacién sea repetitiva redunda en un exceso de indicadores que dificultan la gestion.

En ocasiones, los indicadores mas representativos

gue se pueden encontrar pueden llegar a ser muy Para el establecimiento de
costosos, hasta el punto en que su obtencién indicadores, una organizacion
puede no ser rentable. En esta situacion, es deberia considerar tanto la eficacia
importante asegurar que se alcanza un (obtencion de los resultados
compromiso entre la representatividad y el coste deseados) como la eficiencia
de obtencioén, lo que puede llegar a derivarse en la (eficacia con optimizacion de
determinacion de otros indicadores que, aun recursos) en los procesos.
siendo algo menos representativos, su obtencion

si sea viable.

Para la gestion de algunos procesos puede ser también importante considerar la informacion
proveniente de otros indicadores que, aun cuando no reflejen la consecucion de la misién, son
necesarios para la toma de decisiones. Estos indicadores suelen estar vinculados de alguna forma
con las entradas al proceso, las cuales provienen bien de otros procesos de la organizacion o bien
desde el exterior de la misma. Obviamente, en el &mbito de un proceso, este tipo de indicadores
no se pueden controlar, sino que vienen dados desde el exterior, y ademas condicionan las
decisiones sobre las variables de control.

Un ejemplo de este tipo de indicadores puede ser el “Tipo de Interés del BCE (Banco Central
Europeo)” para un proceso de créditos de una entidad bancaria, o la temperatura exterior con que
llegan los materiales a un proceso de fusion en horno continuo.

Por dltimo, y antes de abordar el control de los procesos sobre la base de los indicadores, es
importante destacar que, aunque cada organizacién debe decidir como formaliza los mismos,
existen algunas caracteristicas que deberian ser tenidas en cuenta, como pueden ser la forma de
célculo, la periodicidad para la medicion y el seguimiento, la forma de representacién, los
responsables de ello y, por supuesto, el resultado esperado respecto al mismo.

5. El control de los procesos

El seguimiento 'y mediﬁién de I;)s Uno de los principios de Gestion de la Calidad
gr%cesos, _como ya se ha expuels O, | establecidos por ISO 9000 del 2000 es el enfoque
EbE SErvir COmo minimo para evaluar | pasaqo en hechos para la toma de decisiones,

Iarocc:%amdadtezerIe:jateglcaacl:la{ras? Igs que establece que “las decisiones eficaces se
Enedic?orf;ssyob'etivas ie <o o?tsez Ig basan en el andlisis de los datos y la
J a P informacion”.

toma de decisiones.

Esto implica que para ejercer un control sobre los procesos, la informacién recabada por los
indicadores debe permitir el analisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una
mejora del comportamiento del proceso.

Obviamente, estas decisiones deberan ser adoptadas por el responsable de la gestion del proceso
o del conjunto de procesos (propietario), y se adoptara sobre aquellos parametros del proceso (o
del conjunto de procesos) para los que tiene capacidad de actuacion.
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Estos parametros son los que en la ficha de proceso se han denominado como “variables de
control’.

El esquema para el control del proceso

es, por tanto, muy simple. A través de

indicadores se analizan los resultados del

proceso (para conocer si alcanzan los Entradas
resultados esperados) y se toman

decisiones sobre las variables de control

(se adoptan acciones). De la implantacion @
de estas decisiones se espera, a su vez,

un cambio de comportamiento del Datos
proceso vy, por tanto, de los indicadores.

o

o

|

Esto es lo que se conoce como bucle de Datos
control.

Sélo es posible que fun(_:ione el bucle de “La organizacion debe aplicar métodos
control si se es consciente de que la | gnhropiados para el seguimiento, y cuando sea
actuacion sobre las variables de control aplicable, la medicién de los procesos del
consiguen  alterar los resultados  del sistema de gestion de la calidad. Estos
proceso y, por tanto, los indicadores, €s | métodos deben demostrar la capacidad de los
decir, si existe una relacién “causa-efecto procesos para alcanzar los resultados
entre las variables de control y los planificados. Cuando no se alcancen los
indicadores.

resultados planificados, deben llevarse a cabo

La manera en que se ejerce este control va correcciones y acciones correctivas, segin

a depender de la tipologia de procesos que sea conveniente, para asegurarse de la
se esté gestionando, ya que no en todos conformidad del producto” Apartado 8.2.3.
los procesos existe una misma manera de 1SO 90012000

trasladar los conceptos de capacidad y

eficacia.

Por este motivo, y con el fin de ilustrar la manera de llevar a cabo el control de los procesos, se
van a considerar a continuacion dos tipologias de procesos muy diferentes a modo de ejemplo:
procesos con repetibilidad (y en concreto del tipo productivo) y procesos sin repetibilidad
(procesos de planificacion).

6. Control de procesos con repetibilidad

Algunos procesos, como es frecuente encontrar tanto en producciéon como en servicios, se suelen
caracterizar porque las actividades que los componen se ejecutan de manera muy repetitiva y en
espacios cortos de tiempo, lo que permite, a su vez, agrupar las salidas en ciclos de produccién
uniforme en las que se obtiene un elevado niumero de productos.

En este tipo de procesos (en los que se tienen muchos datos), es posible plantear la utilizacion de
herramientas estadisticas para la obtencién de indicadores relevantes de la capacidad y eficacia
de los procesos. En tal caso, se puede recurrir a estimadores estadisticos para encontrar
indicadores representativos de los resultados de los mismos.

Para ello, lo primero que es necesario saber es si los datos que se obtienen del proceso son
susceptibles de tratarse estadisticamente o no, lo que significa poder encontrar un modelo
estadistico que explique el comportamiento de los resultados y asi poder establecer indicadores a
través de estimadores estadisticos.
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La manera en que es posible identificar estas condiciones es mediante la recopilacion y analisis
de los datos respecto a una magnitud que interesa conocer (por ejemplo, para un proceso de
fabricacion de ejes interesa conocer el diametro de los ejes producidos). Para este andlisis se
pueden utilizar, ademas, herramientas de representacion especificas (tablas, histogramas,...).

Ante un conjunto de datos obtenidos de una serie de mediciones (siguiendo el ejemplo anterior
podrian referirse a las medidas de diametros realizados para una determinada serie de fabricacién
de ejes), lo que mas preocupa a una organizacion es conocer en qué grado o extension estos
datos reflejan el cumplimiento de los requisitos del cliente.

Asi, si se considera que los clientes demandan como requisito que los ejes tengan un didmetro de
X £t mm (donde X es el valor central y t es la tolerancia admitida por el cliente), estos datos
deberian informar acerca de si los ejes producidos estan dentro o no de ese intervalo (entre X-ty
X+t).

_I'EII_:(_IIa—I_

La situacion ideal seria aquella en que los procesos obtuvieran siempre la misma salida (ejes de
didmetro X), sin embargo esto no es posible debido a que los procesos tienen una variabilidad
gue hace que las salidas no siempre sean las deseadas.

CAUSAS DE VARIABILIDAD DE LOS PROCESOS

Al analizar los datos obtenidos por las mediciones de un proceso cualquiera, se puede comprobar
gue los valores difieren unos de otros. Esto es debido a que existen factores de diversa indole que
originan la variabilidad antes mencionada.

TIPOLOGIA DE CAUSAS DE LA VARIABILIDAD DE LOS PROCESOS

CAUSAS ASIGNABLES: La variabilidad esta originada
por factores que son identificables. Esta variabilidad no

presenta un comportamiento estadistico v, por tanto, no
son previsibles las salidas. La organizacion debe identi-
ficar estas causas y eliminarlas como paso previo a po-
ner el proceso bajo contral. I - -

CAUSAS ALEATORIAS: La variabilidad esta originada

por factores aleatorios (desgaste de piezas, manteni-
miento, personas, equipos de medida, etc.). En tal caso
la variabilidad tiene un comportamiento estadistico vy es
predecible, y se puede ejercer un control estadistico so- I I
ull i

bre el mismo.

Cuando en un proceso se presenten causas de variabilidad asignables (lo que se puede
detectar, por ejemplo, cuando los valores de las mediciones no siguen un comportamiento
predecible a través de un histograma, donde se reflejan en barras la frecuencia de ocurrencia de
las mediciones), la organizacion debe centrar sus esfuerzos para identificar y eliminar esas causas
de variabilidad, como paso previo al control del proceso.
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Por otra parte, un proceso productivo que presenta una variabilidad de caracter exclusivamente
aleatorio se caracteriza porque los valores de las mediciones se suelen distribuir alrededor de un
valor central que permanece aproximadamente constante a lo largo del tiempo (media constante)
y porgque la dispersién de estos valores también permanece aproximadamente constante en el
tiempo. Si esto ocurre, es predecible que los valores de las siguientes mediciones se aproximen a
ese valor central (media conocida) con una probabilidad que dependera de la dispersion
(dispersion conocida).

Datos: 200
Minimo 7.73
Maximo 12,19
Bango 4,46
K 10 1=
i 0,445888281 36—
30-
_ 95—
Clase: Frecuencia
B17 5 20-
8,62 Fi 16—
9,07 20 10-
9,51 32 -
i T, T
10,40 42 0= 82 " 86 81 85 100 104 108 1@ 17 122
10,85 33
11,30 20
1,74 B
12,19 7

PROCESOS BAJO CONTROL ESTADISTICO

La distribucion mas habitual que suelen presentar los procesos productivos cuando sélo existe
una variabilidad aleatoria es una distribucién que se conoce como “campana de gauss 1” Este tipo
de distribucién coincide con una funcién estadistica conocida como Ley Normal, de manera que
esta funcion se caracteriza por dos parametros, la media (i) que representa el valor central
entorno al que se distribuyen los valores y la desviacién tipica ( 1) que representa la dispersion
respecto a la media. Se suele presentar esta funcién como N(y, 7).

M

1

Cuando un proceso obtiene resultados que tienen una media y una dispersion “constante en el
tiempo” y se distribuyen los datos segin una “campana de gauss”, es posible predecir como seran
los resultados que obtendra el proceso y conocer la probabilidad de obtener unas salidas que
cumplan con unas especificaciones marcadas por el cliente.

En la practica, existen técnicas que permiten comprobar la “normalidad” de una distribucién de
datos, pero que no se van a desarrollar en la presente guia por no ser objeto de la misma.
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Con el unico fin de ilustrar esta cuestion, una de estas pruebas clasicamente utilizada es la
“anamorfosis galfoniana” que permite comprobar si un colectivo representado por una muestra en
la que se ha estimado la media (x) y la desviacion tipica (s) y cuya simetria del histograma de
frecuencias sugiere un reparto de probabilidades segin la Ley Normal, se ajusta a esta
distribucién. En esta prueba se hace uso de un grafico especial donde se representan las
frecuencias acumuladas (eje de ordenadas) asociadas al intervalo de mediciones correspondiente.

Mientras mas alineados estén los puntos y menos curvaturas existan mayor aproximacion existira
a una distribucion Normal, como se muestra en la siguiente figura.

5% =

n n
_ ;Xj E(XE'EP
X =

n

n-1

i = ndmero de la medicién realizada

LES = Limite de especificacion superior

del cliente
I I4 s 3s PI I LEIl = Limite de especificacién inferior
LEI LES del cliente

CAPACIDAD DE LOS PROCESOS

En el caso de que las salidas de un proceso se distribuyan segun una funcién Normal, el tipo de
indicador que se utiliza para medir la capacidad del proceso es:

LES - LEI o ,
cp = T Si la distribucion esta centrada respecto
a los imites de especificacion.
C. = min LES-X Xx-LEl Sila distribucion no esta centrada
= as ! s respecto a los limites de especificacion.

Cuando Cp=1, quiere decir que el proceso tiene una capacidad del 99,73% de cumplimiento de
las especificaciones del cliente (didmetro de eje entre LES y LEI).

DAB ---—- = e e l_ ____________ El area cubierta por la curva
! i representa la probabilidad de que
[},4- un valor se encuentre en &l

0.35 - intervalo del aje de abscisas.

L)
0,31

B e i e
T e e
R
e e T
0,05 {----------------awf o I - - oo
0
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GRAFICOS DE CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD
Una vez que se ha analizado un proceso y su variabilidad, y se conoce su capacidad (Cp o Cpk),

es importante ser conscientes de que el proceso y, por tanto, los estimadores considerados
pueden, con el tiempo, sufrir una deriva.

El control estadistico en los procesos productivos pretende detectar estas derivas con la suficiente
antelacién como para que no se lleguen a producir productos fueras de especificaciones.

Para ejercer este control estadistico de procesos, se emplean gréficos de control que permiten
conocer la evolucion de los mismos.

El gréfico de control mas elemental seria el que se obtiene de representar la media y el intervalo
de variabilidad (podria venir dado por +3s) que marcarian los limites de control (LCS- Limite de
Control Superior y LCI — Limite de Control Inferior). Sobre ese grafico se pueden marcar las
sucesivas mediciones (valor por valor) y saber si estan dentro o no de dichos limites.

’_/ Pueden existir causas asignables
r — LCS
/ \\1 A A °

35
L LCI

El proceso pusese estar fuera de control

LCE = Limite de Control Superior
LCI1 = Limite de Control Inferior

Cuando el proceso sa encuantra en condicionas 5i so dan resultados por encima del LCS o por
controladas, laprobabilidad de que todos los debajo del LCI, existe una alta probahilidad de
resultados se encuentren entre x * 3s es del que se deban a alguna causa asignable o a que
80.73% el proceso se encuentre fuera de control.

Este tipo de graficos (como el que se muestra en la figura) es muy exhaustivo, pero tiene el
inconveniente de que requiere muchas mediciones. Por ello, en la practica se emplean otros
graficos que permiten agregar la informacioén, si bien no es proposito de esta guia realizar un
desarrollo del control estadistico de procesos, sino el planteamiento relativo al seguimiento y
medicion en esta tipologia de procesos (procesos de ciclos cortos y repetitivos).

Grafico de Medidas

14,00
13,00

Permite el seguimiento
12.00- K\\ ,/'\ M sobre el centrado del
1100 = P proceso
10.00-
0.00- W \ir. \\.’/ \.\.//

B.00-
Fo0-
BOD «

1 2 3 4 5 6 7 & 8 1011 12 13 14 15 1& 17 18 18 20 21 22 23 24 256 25

Grafico de Rangos

0.00
B.00- e Permite el seguimiento
.00+ sobre el variabilidad del
6.00- proceso
A A A
4.00-
3.004 e
2.00- PR \\‘/ e e
1.00-
0.00
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7. Control de procesos sin repetibilidad (planificacion)

Cuando estamos ante procesos donde las salidas se obtienen de manera espaciada en el tiempo,
de manera que son poco numerosas Yy las condiciones de obtencién de las salidas no son
uniformes (ejecucion de proyectos, obras, auditorias, procesos de planificacion, seguimiento de
clientes, ...), no es posible llevar a cabo un andlisis estadistico del proceso.

De la misma forma que se ha planteado anteriormente con los procesos productivos con
repetibilidad, lo primero que es necesario determinar en este otro tipo de procesos es también la
capacidad que tienen para obtener los resultados deseados, dado que las salidas de estos
procesos no se pueden considerar repetitivas.

En estos procesos no es posible realizar un analisis previo del funcionamiento del mismo
mediante la puesta en marcha del propio proceso, debido a que el tiempo de ejecucion no lo
permitiria o bien porque los datos obtenidos no serian representativos.

¢, Qué se puede hacer en esta situacion? Para determinar si un proceso de esta indole es capaz
de obtener una nueva salida que sea conforme a las especificaciones que le aplican, se puede
recurrir a realizar en primer lugar comparaciones (tanto histéricas como con otras organizaciones)
respecto a la ejecucion de este proceso en otras ocasiones.

Estas comparaciones tienen como finalidad analizar otros productos realizados y/o servicios
prestados, de forma que se pueda conocer la analogia con el producto o servicio a realizar y como
se ha desarrollado el proceso para su obtencion.

Asi, por ejemplo, si en el ambito de un proceso de realizacién de proyectos se desea ejecutar un
nuevo proyecto, la organizacién debera conocer la capacidad para poder realizarlo cumpliendo los
requisitos, pudiendo para ello basarse en la informacion de proyectos ejecutados anteriormente.
Se podran encontrar proyectos muy similares o no tantos, o se podra establecer la analogia entre
partes del proyecto (hitos, etapas o fases de proyecto).

Siguiendo con el ejemplo anterior, si en el nuevo proyecto a ejecutar existe una fase de formacion
y se desea conocer el tiempo y las caracteristicas necesarias para su ejecucion, la organizacion
se podria basar en los datos de otros cursos dados con anterioridad (tiempo para el disefio,
imparticion, capacidad de los docentes,). Esto permitiria planificar el proyecto y validar el proceso
para ejecutarlo.

La determinacion 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.

El seguimiento y medicién del proceso en ejecucion se llevara a cabo por cada producto o servicio
a realizar, basandose en caracteristicas tales como la planificacion realizada o las caracteristicas
que permiten validar el proceso (competencia de las personas, equipos, ...). Mediante este
seguimiento se podra estar en condiciones de tomar acciones para procurar que, al final, la salida
sea conforme.

Entre los indicadores que habitualmente se establecen en estos procesos destacan los relativos al
cumplimiento de las disposiciones planificadas, a través de los hitos marcados en dicha
planificacion.
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En este caso, el seguimiento y medicién del proceso durante la ejecucién del producto o servicio

(ejemplos: proyecto, obra civil, construccion de un buque, etc.) se centrara en comparar lo
ejecutado con lo planificado (a través de los hitos) y analizar los desfases.

[ T Feorrn | b | ori | aro | mo | uo | Aoso |_Sopt._| oo |
L o D

-~
1@/02 203 20/M3 1206 20007 -~ anoe 1210
‘_,/ {finalizacion)
-
-
-
Real Desfase
) 11/089
I Fl=nificade {Estado actual)

De este planteamiento se pueden obtener indicadores tales como:
» Porcentaje de obra o proyecto realizado

* Porcentaje de hitos o etapas demorados respecto a lo planificado
» Desfase de tiempo total acumulado

* Tiempo restante para finalizar el proyecto, etc.

Igualmente, se puede llevar a cabo un seguimiento durante la ejecucion del proceso de como se
cumplen las caracteristicas del mismo, para lo que se pueden llevar a cabo inspecciones
sisteméticas en periodos definidos. Esto se puede formalizar en indicadores relativos a
caracteristicas tales como:

* Cumplimientos de las sistematicas establecidas.
« Cumplimientos de las caracteristicas de ejecucion del proceso.
» Cumplimientos de la utilizacién de los recursos adecuados:

— Personas con una competencia determinada

— Infraestructura con unas caracteristicas determinadas

« etc.
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Para completar el seguimiento y medicién indicado, se puede ademas recabar informacion relativa
al proceso una vez que se han ejecutado los productos o servicios, a través de indicadores que
permitan agregar la informacion anterior (ejemplos: porcentaje de proyectos entregados fuera de
plazo, reclamaciones del cliente, valoracion de la satisfaccion del cliente, etc.).

Para ilustrar lo anterior, y tomando como ejemplo un Proceso de Auditoria, en la norma ISO 19011
“Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion de la calidad y/o ambiental”, se indica que
para hacer el seguimiento y revision de un programa de auditoria (entiéndase el proceso de
auditoria) deberian utilizarse indicadores del desempefio relativos a caracteristicas tales como:

» Capacidad de los equipos auditores
» Conformidad con los programas y calendarios
* Retroalimentacion de los clientes de la auditoria, de los auditados y de los auditores.

Esta manera de enfocar el seguimiento y medicion del Proceso de Auditoria por parte de la norma
internacional ISO FDIS 19011, se alinea con el planteamiento anteriormente realizado.
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CAPITULO V. LA MEJORA DE LOS PROCESOS

1. Andlisis del comportamiento de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medicién de los procesos deben ser analizados con el
fin de conocer las caracteristicas y la evolucion de los procesos. De este andlisis de datos se debe
obtener la informacion relevante para conocetr:

1.° Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.
2.° Donde existen oportunidades de mejora.

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacion debera establecer las correcciones y
acciones correctivas para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica
actuar sobre las variables de control para que el proceso alcance los resultados planificados.

También puede ocurrir que, alin cuando un proceso esté alcanzando los resultados planificados,
la organizacién identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso por su importancia,
relevancia o impacto en la mejora global de la organizacion.

En cualquiera de estos casos, la necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento
de la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es decir, para aumentar
la eficacia y/o eficiencia del mismo (esto es aplicable igualmente a un conjunto de procesos).

2. El Ciclo Deming de mejora continua

En cualquiera de los casos mencionados anteriormente, es necesario seguir una serie de pasos
gue permitan llevar a cabo la mejora buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clasico ciclo

de mejora continua de Deming, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

Mejora continua: Actividad recurrente
para aumentar la capacidad para
cumplir requisitos.

B

ISO 9000:2000

El grafico anterior ilustra como aplicando el ciclo de mejora continua PDCA, la organizacién puede
avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores.

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora continua en los procesos.

P. Planificar: La etapa de planificacion implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y
como se pretende alcanzar (planificacion de las acciones). Esta etapa se puede
descomponer, a su vez, en las siguientes subetapas:

— ldentificacién y analisis de la situacion.
— Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
— ldentificacion, seleccion y programacion de las acciones.
D. Hacer : En esta etapa se lleva a cabo la implantacion de las acciones planificadas segun la
etapa anterior.
C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacion de las acciones y la efectividad de las
mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).
A. Actuar: En funcién de los resultados de la comprobacién anterior, en esta etapa se realizan las
correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras alcanzadas en una
“forma estabilizada” de ejecutar el proceso (actualizacion).
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Se puede encontrar, en la bibliografia existente referida a estos temas, diferentes diagramas o
esquemas para aplicar la mejora continua pero, en esencia, todas ellas siguen el mismo ciclo
PDCA.

Para poder aplicar los pasos o etapas en la mejora continua, una organizacién puede disponer de
diversas herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que permiten poner en
funcionamiento este ciclo de mejora continua. Sin embargo, no se va a llevar a cabo una
descripcién detallada de las mismas por no ser objeto de esta guia, aunque si se haran referencia
a algunas de ellas.

En la siguiente tabla se muestran una relacién de algunas de las herramientas de la calidad mas
frecuentemente utilizadas, asociando dichas herramientas con la fase del ciclo PDCA donde més
encaja su uso.
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B. Planificar
D. Hacer
C. Verificar
A. Actuar

eias clasicas

Como se puede observar en la tabla anterior, muchas de las herramientas de la calidad se
emplean preferentemente en la fase de planificacion (P). Esto se debe a que en dicha fase es
necesario tener mucha informacién para poder identificar el problema que se quiere resolver o
mejorar, analizar las causas, proponer las acciones y planificar las mismas.

3. Mejora continuay la estabilizacién de los procesos

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de
mejora continua (PDCA), se adoptan una /'

serie de acciones que permiten ejecutar el
proceso de forma que la capacidad del
mismo (eficacia) aumente.

Ciclo PDCA para la
mejora de procesos

A través de la verificacion de las acciones
adoptadas ( etapa C del Ciclo PDCA) se
puede conocer si las mismas han servido
para mejorar el proceso o no.

En el caso de que las acciones sean
eficaces, la ultima fase del ciclo de mejora /'
debe materializarse en una nueva forma
estabilizada de ejecutar el proceso,
actualizandolo mediante la incorporacién de
dichas acciones al propio proceso

Ciclo de control de un
proceso estabilizado
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La actualizacion de un proceso como consecuencia de una mejora conlleva a una nueva forma de
ejecutarlo. A esta forma con la que se ejecuta el proceso se le puede denominar como el
“estandar” del proceso.

Con el proceso actualizado, su ejecucién debe seguir un ciclo SDCA que permita la ejecucion, el
control y, en general, la gestion del proceso. Este ciclo implica:

S. Conocer el estandar /'

A. Actuar para ajustar conforme
al estandar

D. Ejecutar ef proceso conforme al
estandar

C. Comprobar el trabajo respecto al
estandar

En definitiva, se trata de formalizar los cambios en el proceso como consecuencia de una mejora
producida, de tal forma que el ciclo SDCA no es mas que una forma de estructurar el control del
proceso y de entender el bucle de control, conceptos ya introducidos en el apartado 6.3 de esta
guia.

4. La mejora continua en la norma ISO 9001:2000

Segun la familia ISO 9000 del 2000, el objetivo de la mejora continua en los sistemas de gestion
de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y otras
partes interesadas (segun la orientacion del sistema).

Para la mejora de los procesos, el sistema de gestion de la calidad debe permitir el
establecimiento de objetivos y la identificacion de oportunidades de mejora a través del uso de los
hallazgos y las conclusiones de la auditoria, el andlisis de datos, la revision del sistema por la
direccion u otros medios, lo que generalmente conduce al establecimiento de acciones correctivas
0 preventivas (véase definicion de “mejora continua” en ISO 9000).

o
Revision por la o
Direccién =

(AP. 5.6) ; Acciones
correctivas y
Informacion del .

R g preventivas (8.5)
Andlisis de datos i
(AP, 8.4) =)
5
Seguimiento y =
medicién g
(Ap. B.2. ¥ 8.3) -
Auditorias n
A {Ap. 8.2.2) O
[
o

+
l Y
PROCESOS
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Como se puede deducir de la figura anterior, la herramienta general de mejora continua que
establece la norma I1SO 9001:2000 es precisamente el establecimiento de acciones correctivas y
preventivas, sobre la base del andlisis de la informacion recopilada del propio Sistema de Gestidn
de la Calidad.

Este andlisis de datos es, por tanto, fundamental en el proceso de mejora continua de los
procesos ya que permite conocer las caracteristicas y tendencias de los procesos, basandose
principalmente en los datos recabados del seguimiento y medicién de los procesos.

Satisfaccion del cliente

Conformidad con requisitos

aracteristicas y tendencias
e los procesos y pr(ﬂ_l.:l__(;‘._.t

Proveedores

Anilisis de datos » [nformacidn

(ap. 8.4)

“.... Cuando no se alcancen los resultados planificados, deben llevarse a cabo correcciones y
aciones correctivas, segun sea conveniente, para asegurarse de la conformidad del producto”
Apartado 8.2.3. ISO 9001:2000

Con la informacion sobre las caracteristicas y tendencias de los procesos, se puede conocer
dénde se encuentran las oportunidades de mejora en los procesos, y establecer las acciones
correctivas y preventivas que sean necesarias. A este efecto, cabe destacar que las acciones
correctivas y preventivas conllevan lo siguiente:

La determinacion de las causas de los problemas
La evaluacion de la necesidad de tomar decisiones
La determinacion de las acciones necesarias

La implantacion de las acciones

Larevision de la eficacia de las acciones tomadas

La actuacion como consecuencia de la revision efectuada A

111

En cualquier caso, es incuestionable que la norma I1SO 9001 sigue
igualmente el ciclo PDCA para la mejora continua de la eficacia del
sistema de gestion de la calidad.

En este contexto, la organizaciobn puede hacer uso de las
herramientas de la calidad que sean adecuadas para llevar a cabo
acciones de mejora sobre la base de la informacion analizada.
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CAPITULO VI GESTION DE PROCESOS ORIENTADA A OBJETIVOS

1. Modelo de implementacion del enfoque de procesos

En los anteriores apartados se han establecido las bases para que una organizacion pueda
entender el significado del enfoque basado en procesos y trasladar estos conceptos a su propio
sistema de gestion. La gestion basada en procesos no es un fin en si mismo, sino un medio para
gue la organizacion pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello, los procesos
deben formar parte de un sistema que permita la obtenciébn de resultados globales en la
organizacion orientados a la consecucién de sus objetivos, los cuales podran estar vinculados a
uno o varios grupos de interés en la organizacion.

Enfoque de sistema para la gestion
“Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye
a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos”
ISO 9001:2008

-
OBJETVOS ﬂl—&lﬂ ] RESULTADOS

(qué se quiere) [qué se logra)

Como consecuencia de lo anterior, cada uno de los procesos que componen el sistema debe
contribuir a la consecucién de los objetivos de la organizacioén, lo que implica la existencia de unas
relaciones “causa-efecto” entre los resultados de los procesos individuales y los resultados
globales del sistema.

En general, para la consecucion de los objetivos globales establecidos, una organizacién debe ser
consciente de estas relaciones para plantear el despliegue de los mismos en los diferentes
procesos del sistema. El esquema general para llevar a cabo este despliegue seria el siguiente:

a) Determinar los objetivos globales

de la organizacion oo, g
- Objetivos Globales 4@,
b) Identificar los procesos CLAVE en =i
la estructura de procesos + INFLUENCIA
c) Establecer los objetivos en los | ldentificacion de los
procesos CLAVE procesos clave
d) Establecer las metas y/o acciones * .
para la consecucion de los objetivos Establecimiento de

) objetivos en procesos
Estos pasos generales se ilustran en

la siguiente figura: *

Metas y acciones
especificas

A continuacion se introducen de manera breve cada uno de estos pasos generales:
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2. Determinar los objetivos globales de la organizacion

Para establecer e identificar los objetivos globales, la organizacion debera basarse en el resultado
del andlisis de los datos recabados por el sistema de gestion. Esto comprende el analisis de los
datos tanto internos a través de actividades de seguimiento y medicién (capacidades internas, ...)
como datos externos (entorno, competencia, ...).

3. Identificar los procesos CLAVE en la estructura de procesos

Con la tipologia de objetivos que la organizacion quiere establecer y alcanzar, se debe reflexionar
sobre qué procesos del sistema pueden influir en la consecucién de los objetivos, a través de sus
resultados individuales.

Esto implica que, a partir de la estructura de procesos establecida, la organizacion debera
identificar cuéles de ellos son los procesos clave para permitir la consecuciéon de los objetivos
globales planteados en un determinado periodo.

Como se aprecia, la consideracion de un proceso como “proceso clave” viene condicionado por su
influencia en el logro de resultados, y generalmente son aquellos procesos que tienen un impacto

importante en esos resultados (y por tanto en la satisfaccion de las partes interesadas y, como
consecuencia, en la competitividad de la organizacion).

OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO ...

3 INFLUENCIA

...."._'

-

Un proceso que actualmente no se considera clave puede, sin embargo, serlo en el futuro,y
viceversa.

Conseguir buenos resultados en los procesos clave va a ser fundamental para obtener buenos
resultados globales.
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4. Establecer los objetivos en los procesos CLAVE

Una vez establecidos los procesos clave, es necesario identificar, determinar y establecer qué
resultados se desean obtener en dicho proceso de manera individual.

El establecimiento de objetivos en los procesos individuales deben surgir como consecuencia de
encontrar posibles relaciones causa-efecto (ejemplo: Para aumentar la satisfaccion del cliente, el
‘proceso de logistica” debe mejorar los tiempos de entrega y el “proceso de fabricacion” debe
mejorar su capacidad de producir conforme a especificaciones).

En este nivel, sera necesario identificar igualmente los indicadores sobre los que se van a
establecer los objetivos, y sobre los que se va a realizar el seguimiento y medicion.

El establecimiento de objetivos en procesos y sus indicadores asociados surgen de manera
simultdnea (el objetivo se formula como un valor asociado a un indicador, por ejemplo, obtener
menos de un 2% del indice de reclamaciones o alcanzar un Cp=1,5 en el proceso de moldeado) y,
por lo general, estos indicadores se suelen encontrar ya identificados desde que se formalizan los
procesos.

5. Establecer metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos

Para la consecucién de los objetivos en los procesos, es necesario determinar qué va a hacer la
organizacion para tratar de conseguirlos, es decir, planificar las metas y acciones necesarias para
ello. Esta planificacion es necesaria para conocer los recursos 0 medios que se prevén utilizar
para la consecucién de los objetivos, asi como los plazos de tiempo y los responsables para la
implantacién de las metas o acciones. Esto permite conocer a priori el “coste” de consecuciéon de
los objetivos.

Una vez abordados estos pasos generales, la organizacion debera realizar un seguimiento y
medicion de los objetivos a través de los indicadores asociados, con la finalidad de verificar si las
metas y acciones permiten la consecucion de los mismos, o, por el contrario, realizar los ajustes
oportunos.

En este punto, es importante hacer una reflexion general: ¢Qué pasa con aquellos procesos que
no se han determinado como procesos clave? ¢Deben estar sometidos a un seguimiento y
medicién? Estos procesos posiblemente también influyan en el logro de los objetivos generales en
la medida que un “mal funcionamiento” de los mismos podria afectar

a los resultados. Por tanto, para estos procesos deberia considerarse la manera de

abordar el seguimiento y medicion, definiendo los resultados adecuados que deberian obtener (o
seguir obteniendo), siendo lo méas probable que la exhaustividad necesaria en el seguimiento sea
menor que para los procesos considerados “clave”.

Se puede afirmar que los objetivos de mejora se van a centrar principalmente en los procesos
clave, mientras que en el resto de procesos se determinaran los resultados que se consideren
adecuados, los cuales se pueden entender también como objetivos, aun cuando no representen
una mejora.

Por tanto, todos los procesos deben estar sometidos a un seguimiento y medicion para comprobar
la consecucion de los resultados que se han planificado obtener, si bien la organizacién deberia
plantear la intensificacion de este seguimiento a aquellos procesos clave de los que va a depender
en gran medida la consecucion de los objetivos generales de la organizacion (a través de periodos
de seguimiento mas cortos, exhaustividad en el analisis de resultados, ...). Los indicadores y los
objetivos asociados a los procesos clave son los que deberian contemplarse para su
incorporacion a un posible “cuadro de mando”.
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VIl. ANEXOS
1. Resumen del enfoque basado en procesos

Como conclusién de todo lo comentado en esta guia, cabe destacar que el enfoque basado en
procesos en los sistemas de gestion es actualmente uno de los principios basicos y
fundamentales para orientar a una organizacion hacia la obtencion de los resultados deseados

Esta vision esta reforzada por como los actuales modelos y normas de gestion de la calidad
refrendan este principio y lo trasladan a sus propios criterios de gestidon y requisitos de
actuacion, para lo cual se ha considerado como principales referencias la familia de normas
ISO 9000 del 2000 y el modelo EFQM de Excelencia.

En todos los casos, una organizacion puede abordar la adopcion de un enfoque basado en
procesos para su sistema de gestion considerando cuatro grandes pasos o:

1.9 La identificacién y secuencia de los procesos.

2.9 La descripcién de cada uno de los procesos.

3.9 El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen.

4.0 La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado.

Mediante estos pasos, una organizacion puede modelar su organizacion con este enfoque,
permitiendo la gestion de cada proceso y del conjunto de procesos para la consecucion de los
resultados deseados.

El esquema utilizado en esta guia no solo permite trasladar este enfoque basado en procesos a
un Sistema de Gestion de la Calidad fundamentado en los requisitos y directrices que aparecen
en las normas de la familia ISO 9000 del 2000, debido al paralelismo existente, sino también
acentua la correspondencia de este esquema con los criterios y subcriterios del modelo EFQM
de Excelencia Empresarial, a fin de facilitar su adopcion en el marco de dicho modelo.

Asimismo, permite llevar a cabo el despliegue de la politica y la estrategia de la organizacion
mediante la identificacién, dentro de la estructura de procesos establecida, de aquellos
procesos clave que son, por tanto, esenciales para la consecucion de los objetivos globales y,
como consecuencia, del cumplimiento de la politica y la estrategia (ver apartado 7 de la guia).
Por ultimo, no se puede dejar de lado la influencia vital que tienen las tecnologias de la
informacion y la comunicacion para la adopcion de este enfoque en los sistemas de gestion,
dotandolo de un soporte agil y operativo que permita que el protagonismo en el sistema se
centre en la gestion de los procesos y en los resultados.

1. Documentacidon de sistemas con enfoque en procesos

Como primera referencia a la documentacion de los sistemas

Marual de

Calidad de gestion, conviene mencionar que, clasicamente, los

S —— sistemas de aseguramiento de la calidad se han estado

soportando en una documentacion que ha permitido recoger
Instrucciones

los procedimientos, los cuales, a su vez, han servido para

ejecutar unas determinadas tareas. Al mismo tiempo, esta

documentacion ha permitido el cumplimiento de los requisitos

de la ISO 9001 de 1994 donde se establecia la necesidad de

disponer de wuna serie numerosa de procedimientos

documentados
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Este soporte documental se ha caracterizado por una cierta estructura jerarquica o piramidal,
donde los documentos mas genéricos se encontraban en la parte superior y los documentos mas
operativos en la parte inferior, con el fin de facilitar el manejo de dicha documentacion.

A pesar de ello, esta documentacién ha acabado convirtiéndose en muchos casos en un fin en si
misma en lugar de constituir un medio para la gestién de las actividades y recursos de una
organizacion orientado a la calidad de los productos, quiza motivado por un mal entendimiento de
las normas de referencia o por un exceso de protagonismo de los procedimientos documentados
en la norma de referencia utilizada.

Esto ha originado en muchos casos que el sistema de gestion de la calidad tenga la apariencia
que se refleja en la figura adjunta: documentos ordenados donde la extension de los mismos
dificulta el acceso a la informacién que es necesaria en cada momento.

Con el enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion de la calidad que propugnan los
actuales modelos de gestion (como la familia de normas ISO 9000 del 2000 y el modelo de
excelencia de EFQM) el “protagonismo” deja de estar centrado en la documentacién y pasa a
estar ocupado por los procesos y su gestion. La documentacion serd, en este contexto, la
necesaria para asegurar que los procesos sean eficaces.

Pensando en la implantacién de la norma ISO 9001 del 2000, esto anterior no significa que haya
gue prescindir de documentos que antes si existian y ahora no son exigibles (hay que recordar
gue, en gran medida, las organizaciones han realizado un importante esfuerzo por recoger su
“know-how” en los procedimientos documentados y no se deben desechar alegremente) sino el
disponer la documentacion al servicio de los procesos, y de una manera operativa, agil y
manejable.

Esta circunstancia, junto al auge de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, ha
potenciado la utilizacion de representaciones gréficas para la aplicacion del enfoque basado en
procesos en los sistemas de gestion, lo que ademas es compatible con la existencia de otros
sistemas de documentacioén clasicos, como se puede reflejar en el apartado sobre descripcion de
procesos de la presente guia.

Hoy en dia, es practicamente impensable prescindir de las tecnologias de la informacion
disponibles para dar soporte a un sistema de gestién de la calidad con un enfoque basado en
procesos.

En la actualidad, las organizaciones pueden optar por llevar a cabo el disefio y modelizaciéon de
sus procesos de manera personalizada mediante aplicaciones informaticas a medida, 0 a través
de aplicaciones comerciales que se pueden encontrar en el mercado. En cualquiera de los casos,
la herramienta informéatica es, precisamente, una herramienta, y como tal no permite gestionar
nada si “alguien” no “acciona” la misma, y para ello, es necesario saber en qué consiste y, por
supuesto, los fundamentos de una gestion basada en procesos.

Como una ultima reflexiéon, es importante no caer en el "error” de convertir la aplicacion y la
representacion grafica de los procesos en protagonistas absolutos. En ocasiones, las aplicaciones
informaticas comerciales suelen permitir una descripcion de cuanto se quiera y al nivel que se
desee; sin embargo, el objetivo principal no es una descripcion exhaustiva de los procesos, sino la
obtencion de resultados.
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2. Glosario de términos

Alineamiento

Se refiere a la consistencia de planes, procesos, informacion, asignacion de recursos, resultados y
analisis, para dar soporte a los grandes objetivos de la organizacion. Un alineamiento efectivo
requiere un entendimiento compartido de propdsitos y objetivos.

También precisa el uso de mediciones e informacibn complementaria para planeamiento,
seguimiento, analisis y mejoramiento a tres niveles: organizacional, de procesos claves y de
unidades de trabajo.

Analisis

Se refiere al examen de hechos, datos e informacién, para proveer de una base para la toma
efectiva de decisiones. A menudo, los andlisis involucran la determinacion de las relaciones causa
— efecto. El analisis global de la organizacion guia la gestion de los sistemas y procesos de trabajo
hacia la obtencién de los resultados clave del negocio, asi como hacia el logro de los objetivos
estratégicos. A pesar de su importancia, los hechos y la informacién, por si solos, no proveen una
base efectiva de acciones o para establecer prioridades. Las acciones dependen de la
comprension de las relaciones, derivadas del analisis de los hechos y datos.

Anecdoético
Se refiere a la informacion de procesos que carece de métodos especificos, mediciones,
despliegue de mecanismos y evaluacion, mejoramiento y factores de aprendizaje. La informacion
anecdotica frecuentemente usa ejemplos y describe actividades individuales mas que procesos
sistematicos.

Capacidad del personal

Se refiere a la capacidad de una organizacion para asegurar niveles de dotacién de personal
suficiente para llevar a cabo sus procesos de trabajo y entregar satisfactoriamente sus
productos/servicios a sus clientes, incluyendo la capacidad para desenvolverse bien ante cambios
derivados del negocio, mercado o por nuevas regulaciones.

Clave

Se refiere a los elementos o factores mas importantes, aquéllos que son criticos para el logro de
un resultado esperado. Por ejemplo, cuando el Modelo consulta por los planes claves, los
procesos claves, o las mediciones claves, refiere a aguellos factores mas importantes para el éxito
de una organizacién. Son los elementos esenciales para perseguir y monitorear un resultado
deseado.

Cliente

Se refiere a los usuarios actuales y potenciales de los productos/servicios de la organizacion.
Incluye los usuarios finales o distribuidores. El criterio respectivo aborda el término cliente en un
amplio sentido, refiriéndose a los clientes actuales y futuros, asi como a los de sus competidores.
Consultar la definicion del término grupos de interés para comprender la relacion entre clientes y
otros grupos relevantes que podrian verse afectados por sus productos /servicios.

Comparaciones (Benchmarks)

Se refiere a los procesos y resultados que representan las mejores practicas y desempefos para
actividades similares, dentro o fuera de la industria de una organizacion. Las organizaciones
llevan a cabo estas comparaciones para comprender las actuales dimensiones de un desempefio
de clase mundial y alcanzar mejoramientos (no incrementales).

Competencias Fundamentales

Se refiere a las areas de la organizacion de gran expertise. Las competencias fundamentales de la
organizacion son aquellas competencias estratégicamente relevantes que constituyen una ventaja
en su mercado. Frecuentemente constituyen un desafio a imitar para competidores o proveedores
y asociados, y proveen una ventaja competitiva sustentable. Las competencias fundamentales
pueden involucrar expertise tecnoldgica, un servicio Unico ofrecido en el mercado, un nicho de
mercado, etc.

Gestion de Procesos.doc



@

PRODEM

Conducta/Comportamiento Etico

Se refiere a la manera en que una organizacién asegura que todas sus decisiones, acciones e
interacciones con los grupos de interés, se ajustan a los principios morales y profesionales de la
organizacion. Estos principios deberian respaldar la aplicacion de todas las leyes y regulaciones.
Son el fundamento de la cultura y valores de la organizacion y permiten distinguir lo “correcto” de
lo “incorrecto”. La alta direccion deberia actuar como modelo de estos principios de
comportamiento. Estos principios aplican para todas las personas involucradas con la
organizacion, desde personal temporal hasta miembros del directorio, y la alta direccion deberia
asegurar que la misién y la visién de la organizacion estan alineadas con estos principios éticos.

Criterios
Se refiere a las pautas de evaluacion definidas con el propésito de segmentar y facilitar el analisis,
gue deben ser consideradas en forma independiente.

Delegacion de autoridad y responsabilidad (empowerment)

Se refiere a la entrega de autoridad y responsabilidad a los empleados para que tomen decisiones
y actien. El empowerment resulta de las decisiones que se toman cerca del lugar de trabajo, en
donde reside el conocimiento y entendimiento de éste. El empowerment tiende a que el personal
sea capaz de satisfacer a los clientes en el primer contacto, la mejora de los procesos, el
incremento de la productividad y la mejora de los resultados de la organizacién. El personal
dotado de empowerment requiere de informacion para poder tomar decisiones adecuadas; es
responsabilidad de la organizacién proveer dicha informacién a tiempo y prepararla de forma que
sea util.

Desempefio

Se refiere a las consecuencias y resultados obtenidos desde los procesos, productos y servicios
gue permiten la evaluacion y comparacién relativa con metas, estandares, resultados pasados y
otras organizaciones. El desempefio puede ser expresado en términos financieros y no
financieros.

Despliegue

Se refiere a la extensién en la cual un enfoque es aplicado en direccién a los requerimientos del
criterio. El despliegue se evalla sobre la base de la amplitud y la profundidad con que los
enfoques son aplicados a las &reas relevantes de la organizacion, de acuerdo a los requerimientos
de los subcriterios. El despliegue es uno de los elementos considerados en la evaluacion de los
Procesos de Gestion.

Diversidad

Se refiere al hecho de valorar y beneficiarse de las diferencias personales. Estas diferencias
apuntan a muchas variables, incluyendo religion, grupo étnico, género, pais de origen,
discapacidad, orientacion sexual, edad, educacion, origen geogréfico, asi como diferencias en
ideas, pensamientos, o disciplinas académicas. Capitalizar la diversidad proporciona importantes
oportunidades para un alto desempefio; para la satisfaccién de clientes, personal y comunidad; y
para la lealtad del personal y la fidelidad de los clientes.

Efectivo

Se refiere a cuan bien dirigido esta un proceso o una medicién, a su propdsito deseado.

La determinacion de esta efectividad requiere la evaluacion de cuan bien alineado esta un
enfoque con las necesidades de la organizacion y cuan bien desplegado esta dicho enfoque, o
bien, requiere la evaluacion de los resultados de las mediciones usadas.

Enfoque

Se refiere a la manera de hacer las cosas, a los métodos usados por una organizacion para
abordar los requerimientos solicitados en los criterios, subcriterios y areas de analisis del Modelo.
El enfoque incluye lo apropiado de los métodos para dichos requerimientos y la efectividad de su
uso. Es uno de los elementos considerados en la evaluacion de los Procesos de Gestion.
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Evaluacién y mejoramiento

Se refiere a los indicadores y mediciones de efectividad y eficiencia que retroalimentan al sistema.
Se asignan responsabilidades y recursos para la mejora del desempefio por medio del andlisis del
enfoque. Existe mejoramiento cuando se han implementado exitosamente las mejoras del proceso
decididas en las evaluaciones previas.

Evidencia objetiva
Se refiere a la informacién cuya veracidad puede ser probada, basada en hechos, conocidos a
través de observacion, medicion, ensayo u otros medios.

Grupos de interés

Se refiere a todos los grupos que estan o pueden estar afectados por las acciones o éxitos de una
organizacion. Ejemplos de grupos de interés claves podrian ser clientes, el personal, socios,
proveedores, colaboradores, accionistas, cuerpos reguladores, donantes, comunidades Yy
sociedad.

Habilidad del personal

Se refiere a las aptitudes y los talentos necesarios identificados por la organizacién para llevar a
cabo sus procesos de trabajo, a través del conocimiento, herramientas, y competencias de su
personal. La habilidad puede incluir el talento y la aptitud para construir y mantener relaciones con
sus clientes; para innovar y transitar hacia nuevas tecnologias; para desarrollar nuevos productos,
servicios y procesos de trabajo; o bien para desenvolverse satisfactoriamente en entornos
cambiantes (negocios, mercados y exigencias regulatorias).

Innovacién

Se refiere al hecho de hacer cambios significativos para mejorar productos, servicios y/o procesos,
y la creacion de nuevo valor para los grupos de interés. La innovacion comprende la adopcion de
una idea, proceso, tecnologia, o producto, que es considerado nuevo 0 es nuevo para la
aplicacion propuesta. La innovacién organizacional exitosa es un proceso de varios pasos que
implica compartir el desarrollo y los conocimientos, una decisiobn para implementar, la
implementacién, la evaluacion y el aprendizaje. Aunque la innovacion estid frecuentemente
asociada a la innovacion tecnolégica, ella es pertinente para todos los procesos organizacionales
claves que podrian beneficiarse de incorporar mejoras y/o cambios.

Integracion

Se refiere a la armonizacién de planes, procesos, informacion, recursos, acciones, resultados y
andlisis para respaldar los grandes objetivos de una organizacion. Una integracion efectiva va méas
alld del alineamiento y es alcanzada cuando los componentes individuales de un sistema de
gestién operan como una unidad completamente interconectada. La integracion es uno de los
elementos considerados en la evaluacion de los Procesos de Gestion.

Mediciones e indicadores

Se refiere a la informacion numérica que cuantifica entradas, salidas y dimensiones del
rendimiento de procesos, productos, servicios y de la organizacion en general (resultados). Las
mediciones e indicadores pueden ser simples (derivados de una medicidon) o compuestos. El
Modelo no hace distinciones entre mediciones e indicadores. Sin embargo, algunos usuarios de
estos términos prefieren el término indicador: (1) cuando la medicibn se relaciona con el
desempefio pero no es una medicién directa o exclusiva del mismo. Por ejemplo, el nUmero de
quejas es un indicador de insatisfaccion pero no una medicién directa o exclusiva de ello; y (2)
cuando la medicioén es una prediccion (“indicador guia”) de algin desempefio mas importante; por
ejemplo, el aumento de satisfaccion de los clientes podria ser un indicador guia de ganancia en la
participacion de mercado.
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Objetivos Estratégicos

Se refiere a las oportunidades mas importantes de una organizacion para el cambio,
mejoramiento, nivel de competitividad y/o ventajas del negocio. Por lo general los objetivos
estratégicos se enfocan en el exterior y se relaciona con las oportunidades y desafios importantes
del cliente, mercado, producto, servicio o tecnologia. De una manera mas amplia, es lo que la
organizacion debe cumplir para mantenerse o tornarse competitiva. Los objetivos estratégicos
establecen las directivas a largo plazo de una organizacion y guian la asighacién y la
redistribucion de recursos.

Planes de Accion

Se refiere a las acciones especificas que responden a los objetivos estratégicos de corto y largo
plazo. Los planes de accion incluyen detalles del compromiso de asignacion de recursos y
horizontes de tiempo de cumplimiento. El desarrollo de planes de accion representa las etapas
criticas de la planificacion, en donde los objetivos estratégicos y las metas se hacen especificos
para que el entendimiento y el despliegue sean posibles y efectivos en toda la organizacién. El
despliegue de los planes de accion debe vincular el disefio de procesos eficientes, el analisis del
uso de recursos y activos, y la creaciéon de medidas relacionadas a la productividad del uso de
recursos y activos, alineados a lo largo de toda la organizacion.

Proceso

Se refiere al conjunto de actividades interrelacionadas, que tienen el propésito de producir un bien
0 servicio para un cliente dentro o fuera de la organizacién. Generalmente los procesos involucran
la combinacion de personas, maquinas, herramientas, técnicas y materiales en una serie
sistemética de pasos y acciones. Los procesos rara vez operan de modo aislado y deben estar
considerados en relacion a otros procesos que los impactan.

En algunas situaciones los procesos pueden requerir la adhesion a una secuencia especifica de
pasos, con documentacion (a veces formal) de procedimientos y requisitos incluyendo mediciones
y controles bien definidos.

Productividad

Se refiere a la medida de eficiencia en el uso de los recursos. A menudo el término se aplica a
factores individuales tales como productividad laboral, de maquinas, materiales, energia, y capital.
El concepto productividad puede ser aplicado en forma general, si medimos el aprovechamiento
de todos los recursos empleados para generar resultados.

Requerimientos basicos

Se refiere al propdsito global de un subcriterio. Descripcion que aborda el concepto mas central,
fundamental, de un subcriterio, pero sin mayores detalles. Los requerimientos basicos estan
presentados en el titulo de cada subcriterio. Por ejemplo, para “4.1 Desarrollo de la estrategia”, se
proveen antecedentes que permiten demostrar que la organizacion tiene una estrategia.

Requerimientos generales

Se refiere a los propdsitos principales de un subcriterio. Descripcion que aborda el tema central,
las caracteristicas mas significativas de un subcriterio. Los requerimientos generales estan
presentados en la descripcion de cada subcriterio, debajo del titulo. Por ejemplo, para “4.1
Desarrollo de la estrategia”, se proveen antecedentes que permiten demostrar que la organizacién
tiene una estrategia y entender su proceso de desarrollo

en sus distintas etapas.

Requerimientos multiples

Se refiere a los propositos detallados de un subcriterio. Descripcion que aborda los elementos
requeridos individualmente en un subcriterio. Los requerimientos multiples estan presentados en
la descripcion de las areas de andlisis de un subcriterio.
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Resultados

Se refiere a las salidas logradas por una organizacion en el cumplimiento de los propdsitos de un
Criterio. Los resultados se evallan sobre la base de rendimiento actualizado; rendimientos
relativos a comparaciones apropiadas; las proporciones (tasas o ratios), la amplitud, la importancia
de las mejoras en el desempefio; y, la relacion de las mediciones de resultados con los requisitos
claves de desempefio de la organizacion.

Sistema de gobierno interno de la organizacion.

Se refiere al sistema de gestién y control ejercido en la administracion de una organizacion.
Incluye las responsabilidades de los duefios, accionistas, miembros del directorio y la alta
direcciobn de la organizacion. El sistema de gobierno de la organizacion constituye el
establecimiento de los derechos y deberes de cada una de las partes y describe como la
organizacion sera dirigida y controlada para asegurar la responsabilidad y la rendicién
(“accountability”) de duefios y accionistas, la transparencia de las operaciones y el justo
tratamiento para todos los grupos de interés. Asegurar un sistema de gobierno interno efectivo es
importante para acrecentar la confianza en la sociedad y todos los grupos de interés, asi como
para la efectividad organizacional.

Sistema de liderazgo

Se refiere a la manera en que se ejercita el liderazgo, formal o informal, en toda la organizacion,
es decir la base y la forma en que se toman las decisiones claves, se comunican y se ejecutan.
Incluye la estructura y mecanismo para la toma de decisiones, la seleccion y el desarrollo de
lideres y gerentes, asi como el refuerzo de valores, practicas y conductas. Un sistema de
liderazgo efectivo respeta las capacidades y los requerimientos del personal y otros grupos de
interés de la organizacion y establece altas expectativas para el desempefio y la mejora del
mismo. Construye lealtades y trabajo en equipo sobre la base de valores organizacionales y de la
busqueda de metas compartidas. Alienta y respalda las iniciativas y la toma de riesgos
apropiados, subordina la organizacion al propésito y a la funcion, y evita cadenas de mando que
requieran largas vias de decision. Un sistema de liderazgo efectivo incluye mecanismos para la
autoevaluacion de los lideres, para recibir retroalimentacion y para mejorar.

Sistemas de trabajo

Se refiere a la manera en que el trabajo es llevado a cabo por una organizacion. Los sistemas de
trabajo involucran al personal de su organizacién, a sus asociados externos y proveedores, entre
otros. Los sistemas de trabajo coordinan los procesos de trabajo internos y los recursos externos
necesarios para que la organizacion desarrolle, produzca y entregue sus productos/servicios a sus
clientes y tenga éxito en el mercado. Las decisiones respecto a los sistemas de trabajo son
estratégicas. Estas involucran la proteccién y capitalizacion de las competencias fundamentales y
determinan qué debiera ser procurado o producido fuera de la organizacién con el objeto de ser
eficiente y sustentable en el mercado.

Sistematico
Se refiere a los enfoques que se repiten y que utilizan datos e informacién que hacen posible la
mejora y el aprendizaje. En otras palabras, los enfoques son sisteméticos si se basan en la
oportunidad de evaluacion y aprendizaje, permitiendo ganar mayor madurez. A medida que los
enfoques de la organizacion maduran, se tornan mas sisteméaticos y reflejan ciclos de evaluacion y
aprendizaje.

Subcriterios
Se refiere a cada una de las partes en que se divide un criterio de evaluacion, para profundizar y
facilitar el andlisis, que deben ser consideradas en forma independiente.
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Sustentabilidad

Se refiere a la habilidad de una organizacion para abordar y tratar las necesidades actuales del
negocio, al tiempo que la gestion agil y estratégica para prepararse satisfactoriamente para los
futuros escenarios de negocios, mercados y ambientes en los que opera. Ambos factores, internos
y externos, necesitan ser considerados. Podrian incluirse habilidades y capacidades del personal,
disponibilidad de recursos, tecnologia, conocimiento, competencias fundamentales, sistemas de
trabajo y equipamiento. Adicionalmente, la sustentabilidad tiene un componente relacionado con el
estar preparado para enfrentar emergencias.

Trabajo de alto desempefio

Se refiere a los procesos de trabajo usados para conseguir de manera sistematica altos y
constantes niveles de desempefio global e individual. Los enfoques para lograr un alto desempefio
pueden variar en forma, funcion e incentivos. El alto desempefio se focaliza en el compromiso del
personal y frecuentemente incluye la cooperacion entre la administracion y/o gerencia y el
personal.

Valor

Se refiere al mérito percibido de un producto, servicio, proceso, evaluacion, o funcién relativa a
costo y relacionada con alternativas posibles. Por lo general las organizaciones utilizan
consideraciones de valor para determinar los beneficios de las diversas opciones con respecto a
sus costos, tales como el valor de diversas combinaciones de productos y servicios para los
clientes. Las organizaciones deben entender cudl es el valor de cada grupo de interés y entonces
proporcionar el valor a cada uno. Esto requiere balancear el valor para clientes y otros grupos de
interés, tales como accionistas, personal y comunidad.

Verificacion

Se refiere a la confirmacibn mediante examen y aporte de evidencias objetivas que se han
cumplido los requisitos especificados.
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