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Resumen

os organigramas establecen la estructura organizativa y

designan dichas funciones. Este tipo de diagrama permite

definir claramente las relaciones jerarquicas entre los distintos
cargos de una organizacioén. Sin embargo, en un organigrama no se
ven reflejados el funcionamiento de la empresa, las responsabilidades,
las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos o clave ni
los flujos de informacion y comunicacion interna. La gestion por
procesos ha despertado un interés creciente, siendo ampliamente
utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales
de gestion de calidad y/o calidad total. El enfoque basado en
procesos consiste en la identificacion y gestion sistematica de
los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos (ISO 9000:2000). La gestion
por procesos se basa en la modelizacién de los sistemas como un
conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-
efecto. El proposito final de la gestion por procesos es asegurar
que todos los procesos de una organizacion se desarrollan de
forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion
de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal,
proveedores, sociedad en general).

Para gestionar los procesos de manera efectiva resulta
imprescindible identificar todos los procesos que se desarrollan
en la organizacion, teniendo en cuenta que para ser considerados
como procesos deben cumplir unas determinadas caracteristicas:

poder ser definidos, conocer los limites que acotan adecuadamente
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el comienzo y la terminacion, poder ser representados graficamente,
poder ser medidos y controlados y existencia de un responsable.
Los procesos pueden ser clasificados en funcion de varios criterios.
La tipologia de procesos mas habitual es la que distingue entre
procesos clave, estratégicos y de apoyo. Los procesos clave
también se denominan operativos y son propios de la actividad
de la empresa. Los procesos estratégicos son aquellos procesos
mediante los cuales la empresa desarrolla sus estrategias y define
los objetivos. Y los procesos de apoyo son los que proporcionan
los recursos y el apoyo necesario para que los procesos clave se
puedan llevar a cabo. También resulta muy interesante distinguir
entre procesos clave y procesos criticos. En general, los procesos
son claves cuando son propios de la actividad de la empresa y
estan principalmente orientados hacia la satisfaccion del cliente.
Por otro lado, un proceso es critico cuando en gran medida la
consecucion de los objetivos y los niveles de calidad de la empresa
dependen de su desarrollo.

Uno de los objetivos de la gestiéon por procesos es la orientacion
al cliente, y se debe entender el concepto de cliente en su sentido
maés amplio incluyendo tanto a los clientes internos como a los
externos. En la gestiéon por procesos todos los procesos que se
desarrollan en la organizaciéon poseen valor intrinseco para un
cliente, que puede ser interno o externo. El modelo de relacion
«cliente-proveedor interno» sefala la importancia que tiene la
interaccion entre proveedores y clientes internos para mejorar,
entre otros aspectos, la eficiencia y la eficacia de la organizacion.

Como lo indica el Modelo Europeo de Excelencia (EFQM)



se refiere asimismo a la Gestion por Procesos en su enunciado:
“La satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y
un impacto positivo en la sociedad se consiguen mediante el
liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion de personal,
el uso eficiente de los recursos y una adecuada definicion de
los procesos, lo que conduce finalmente a la excelencia de los

resultados empresariales”.

Palabras claves: clientes, gestion por procesos, organizacion,

personal, proveedores.
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Introduccion

La gestion de procesos o gestion basada en procesos es
uno de los ocho principios de la gestion de la calidad. Su
importancia radica en que los resultados se alcanzan con mas
eficiencia cuando las actividades y los recursos relacionados
se gestionan como un proceso. Es uno de los grandes aportes
de la gestion de la calidad cuando naci6 como evolucion del
aseguramiento de la calidad.

En general, cualquier organizacion tiene establecida una gestion
funcional, esto es, se trabaja en departamentos con una definicién
clara de la jerarquia y se concentra la atencion en el resultado de
las actividades de cada persona o cada departamento. Al adoptar
un enfoque de gestion por procesos, no se elimina la estructura de
departamentos de la organizacién pero se concentra la atencion
en el resultado de cada proceso y en la manera en que estos
aportan valor al cliente.

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores

sistemas de organizacion empresarial para conseguir indices
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de calidad, productividad y excelencia. Sus resultados han ido
extendiendo la aplicacion de este enfoque de gestion en empresas
y organizaciones de todo tipo, independientemente de su tamafio
o sector de actividad.

En un contexto empresarial y econémico tan complejo,
globalizado y competitivo como el actual, la gestiéon de procesos
se ha convertido en una necesidad de las empresas, no ya para
tener éxito, sino incluso para subsistir.

Pese a su incuestionable éxito y la experiencia positiva de las
innumerables compaiiias y empresas que lo estan adoptando, la
implantacion de una gestion por procesos puede resultar complicada
fundamentalmente por dos motivos:

«  Lasreticencias de directivos y empleados acostumbrados a
una vision més tradicional de la empresa, es decir, vertical
y funcional en vez de horizontal o por procesos. A este
fenomeno se le conoce como “efecto silo”.

« La complejidad organizativa de la gestion de procesos y
sus distintos elementos, sobre todo cuando se utiliza como
marco de mejora continua, siendo necesario el correcto

uso de metodologias concretas y herramientas especificas.

Elementos de la gestion por procesos

Una 6ptima gestion basada en procesos implica poder representar,
a través de un mapa de procesos, cuél es la cadena de valor de
una empresa u organizacion, definiendo sus distintos elementos
y las personas implicadas.

Cada eslabon de la cadena tienen una serie de subprocesos y
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en el correcto andlisis de sus relaciones y vinculaciones, a través
de los indicadores adecuados se encuentra la clave del éxito de
una gestion por procesos.

Por otra parte, es fundamental delimitar y asumir cuél es la
responsabilidad de cada profesional en el proceso productivo
lineal y continuo, lo que se conoce como process owner.

La gestién de procesos como marco de mejora continda

El modelo de gestion de procesos constituye el entorno o marco
organizativo ideal para llevar a cabo planes de mejora continua,
optimizacién de gastos y aprovechamiento de recursos. Para
ello, es fundamental planificar y tomar siempre todas y cada
una de las decisiones empresariales en funcion del proceso en
su conjunto, pensando en el bien general de la empresa. Aunque
los departamentos se mantengan en funcionamiento, la vision y
el interés deben ser, en todo momento, lineal.

Para lograr un flujo eficaz y constante de mejora continua es
necesario seleccionar adecuadamente los proyectos de mejora
y gestionarlos de manera 6ptima con la metodologia adecuada
y las herramientas més idoneas; sin olvidar hacer un correcto
analisis y uso de la informacién de la empresa (datos, estadisticas,
comparativas, etc.) con el objeto de tomar las mejores decisiones.

Con la metodologia y organizacién correcta, sumado a una
implicacion decisiva de la direccion y los empleados, es factible
solucionar la mayor parte de conflictos y obstaculos, logrando
asi proyectos de mejora exitosos y alineados con los objetivos y
el interés general de la organizacion.

En el capitulo 1 se estudia qué son los procesos, sus caracteristicas
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y los diferentes tipos que existen, mapas de procesos en donde se
encuentran las entradas que pueden incluir personas, métodos,
material, equipo, medio ambiente, e informacion. La salida es algiin
producto o servicio. Puede haber varias etapas para el proceso.

En el capitulo 2 se abordan temas de mejora de procesos, su
importancia, el mejoramiento de proceso asi como se explica como
deben ser gestionados eficazmente para conseguir el incremento
de la satisfaccion del cliente y la mejora continua.

Finalmente en el capitulo 3 se estudia el control de gestion,
herramientas, surgimiento, tipos, beneficios y riesgos del cuadro
de mando integral, diferencia con otras herramientas.

La gestion por procesos es el estudio de una practica habitual
entre las empresas de hoy en dia que luchan por ser competitivas
Supone una nueva forma de definir a la organizacion y, por tanto,
una nueva forma de gestionarla. Ahora, se observa a la organizacion
como un conjunto de procesos que se realizan simultdneamente y
que estan interrelacionados. La atencion se centra en todos y cada
uno de estos procesos con el objetivo de disminuir la variabilidad

no deseada de los mismos y mejorar la eficiencia.
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Capitulo |
Gestion por procesos

1.1. Significado y caracteristicas de proceso
La vision de procesos es una forma integradora de acercamiento a
la organizacion, es una forma de comprender la compleja interaccion
entre acciones y personas distantes en el tiempo y el espacio.
El objetivo de este capitulo es aportar las definiciones y
conocimientos mas relevantes para comprender la gestién de

procesos.

1.1.1. ;Qué es un proceso?

Existen varias definiciones: “Un proceso es una secuencia de
actividades que uno o varios sistemas desarrollan para hacer
llegar una determinada salida (output) a un usuario, a partir de
la utilizacion de determinados recursos (entradas/input)”.

Expresado de otra forma, los procesos son aquello que constituye
el ntcleo de una organizacién, son las actividades y tareas que

realiza a través de las cuales producen o genera un servicio o
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producto para sus usuarios. El punto central implicito en la
gestion de calidad de un proceso es el “agregar valor” a este
resultado u output.

El valor que se anade al proceso debe verse como incremental
en el tiempo, donde la participaciéon de todos y cada uno de los
involucrados afecta la calidad del resultado o producto final.

En las organizaciones que principalmente prestan servicios, como
es el caso de la salud, el activo mas importante que afiade valor
al producto final es el recurso humano: su calidad, compromiso,
capacitacidn, experiencia, etc.

Con todo, los elementos que constituyen la entrada del proceso
no dejan de ser relevantes en el resultado final. En salud destacan
como elementos de entrada todo aquello que se engloba en el
término de “tecnologias sanitarias”: equipamiento, insumos,
farmacos, infraestructura, normas y estandares, sistemas de

informacion, etc.

1.1.2. Conceptos de proceso

Sin pretender agotar el tema porque la gestion de procesos
es todavia un campo del conocimiento en formacion, se puede
intentar una definicién: la gestién de procesos es una forma
sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor agregado
de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del
negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes.

La gestion de procesos con base en la vision sistémica apoya el
aumento de la productividad y el control de gestion para mejorar

en las variables clave, por ejemplo, tiempo, calidad y costo. Aporta
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conceptos y técnicas, tales como integralidad, compensadores de
complejidad, teoria del caos y mejoramiento continuo, destinados
a concebir formas novedosas de como hacer los procesos.

Ayuda a identificar, medir, describir y relacionar los procesos,
luego abre un abanico de posibilidades de accion sobre ellos:
describir, mejorar, comparar o redisefiar, entre otras. Considera
vital la administraciéon del cambio, la responsabilidad social,
el anélisis de riesgos y un enfoque integrador entre estrategia,
personas, procesos, estructura y tecnologia. Bravo (2008)

Segin Amozarrain (1999), secuencia de actividades orientadas
a generar un valor aiadido sobre una entrada para conseguir un
resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos
del cliente.

Para Zaratiegui (1999) Secuencias ordenadas y logicas de
actividades de transformacion, que parten de unas entradas,
informaciones en un sentido amplio (pedidos datos, especificaciones),
més medios materiales (maquinas, equipos, materias primas,
consumibles); para alcanzar unos resultados programados, que se
entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso.

Y para Medina y Nogueira (2004) Secuencia ordenada de
actividades repetitivas que se realizan en la organizacion por una
persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar
unas entradas (Inputs) en salidas o resultados programados
(outputs) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa
que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso) con
un valor agregado.

Normas de calidad ISO 9000:2015 conjunto de actividades
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mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados. Los elementos de entrada
para un proceso son generalmente resultados de otros procesos.
Los procesos de una organizacion son generalmente planificados
y puestos en practica bajo condiciones controladas para aportar
valor.

Entonces se puede entender por proceso todas aquellas acciones
relacionadas entre si que se nutren de recursos (dinero, hombres,
informacion, materiales, entre otras) que son convertidos en un
bien o servicio que satisfaga a los clientes tanto interno como

externo.

1.2. Caracteristica de los procesos
1.2.1.Variabilidad del proceso

Cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en
la secuencia de actividades realizadas que, a su vez, generan
variabilidad en los resultados del mismo expresados a través de
mediciones concretas. La variabilidad repercute en el destinatario
del proceso, quien puede quedar mas o menos satisfecho con lo

que recibe del proceso.

1.2.2. Repetitividad de los procesos

Los procesos se crean para producir un resultado y repetir ese
resultado. Esta caracteristica de repetitividad permite trabajar
sobre el proceso y mejorarlo.

Es precisamente la variabilidad del proceso la promotora

de este trabajo a través de sigma (1), pardmetro estadistico de
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dispersion que expresa la variabilidad de un conjunto de valores
respecto a su valor medio, de modo que cuanto menor sea sigma,
menor sera el namero de defectos. Sigma cuantifica la dispersiéon
de esos valores respecto al valor medio y, por tanto, fijados unos
limites de especificacion por el cliente, superior e inferior, respecto
al valor central objetivo, cuanto menor sea sigma, menor sera el
numero de valores fuera de especificaciones y, por tanto, menor
el nimero o de defectos. Al acercase al cumplimiento de las
expectativas del cliente se logra la satisfaccion del mismo.

Algunos términos relacionados con proceso segiin (Amozarrain,
1999):

Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su
identificacion puede resultar til para aislar los problemas que
pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro
de un mismo proceso.

Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en
un procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada
de actividades da como resultado un subproceso o un proceso.

Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion.

1.3. Los elementos que estructuran un proceso

e  Saliday Flujo de salida: salida concreta es una unidad de

resultado producida por el proceso. Es lo que genera el

proceso. Debido al funcionamiento constante y repetitivo

del proceso el resultado se puede visualizar como un “flujo”
constante (similar al agua que sale de un grifo).

e  Destinatario del flujo de salida: es la persona o conjunto
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de personas que reciben y valoran lo que les llega desde
el proceso en forma de flujo de salida.

e Los intervinientes del proceso: son las personas o grupos
de personas que desarrollan la secuencia de actividades
del proceso.

e Lasecuencia de actividades: es la descripcion de las acciones
que tienen que realizar los intervinientes para conseguir
que al destinatario le llegue lo que se pretende que llegue.

e  Recursos utilizados en el proceso: son todos aquellos
elementos materiales o de informacion que el proceso
consume o necesita utilizar para poder generar la salida.
Pueden clasificarse en dos grupos: que se consumen en
cada repeticion (se gastan) y los que sirven para méas de
una repeticion (se amortizan).

e Indicadores: son mediciones del funcionamiento de un

proceso.

|1.4. Modelo de Proceso

El modelo del proceso se ilustra en la fig. 1.1. Las entradas pueden
incluir personas, métodos, material, equipo, medio ambiente, e
informacion. La salida es algtn producto o servicio. Puede haber
varias etapas para el proceso. Alternativamente, cada etapa podria
Verse cCOmo un proceso.

Un ejemplo es el disefio de un nuevo producto. Las etapas
podrian ser requisicion de un disefio, disefo preliminar, revision, y
aprobacion de disefo. Las entradas incluyen informacién proveniente

de mercadotecnia asi como conocimiento de ingenieria. La salida
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es una descripcion escrita del disenio de un producto.

Otros ejemplos de procesos son moldeo por inyeccion, operacion
de una linea de ensamble, troquelado de metales, proceso de
contratacion, ensefianza en un salon de clases, facturacion, cuentas

por cobrar, y direccion de personal.

Entradas Transformacion Salidas
NN NN N Y N
| T ) S fooo—f e [

S

Fig. 1.1 Modelo de Proceso

1.5. Clasificacion de los procesos

e No existe una tinica manera de clasificar los procesos, los
mismos pueden ser clasificados en funcion de:

° Alcance en la organizacion en:

e Empresariales. Es todo aquel proceso que en su ejecucion
involucra a varias unidades organizativas de la entidad.

e  Funcionales. En si mismo o como descomposicion de un
proceso empresarial, se desarrolla o tiene su inicio y fin
dentro de una sola area organizativa.

e  Unitarios. Es una actividad elemental realizada en un nivel

de la organizacion inferior a la funcional.
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Por el impacto sobre el cliente final:

Clave, basicos o fundamentales: son los que expresan
el objeto social y la razon de ser de la organizacion. Se
identifican y distinguen a la entidad. Atanan a varias areas
de la empresa y tienen impacto directo en el cliente externo
creando valor para este. Son aquellos que directamente
contribuyen a realizar el producto o brindar el servicio.
A partir de ellos el cliente percibe y valora la calidad de
lo ofertado.

Soporte o apoyo: son los encargados de proveer a la
organizacion de todos los recursos (materiales, humanaos y
financieros) y crear las condiciones para garantizar el exitoso
desempeiio de los procesos clave, basicos o fundaméntales
de la entidad.

Procesos criticos o estratégicos: son aquellos procesos
que siendo relevantes para la organizacion, es decir, clave,
muestran un pobre desempefio con relacion a la calidad

con que se brindan a los clientes.
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1.6. Mapa de proceso

Procesos Estratégicos

Necesidad - ] - | Cliente
del cliente i el i " | satisfecho

Soporte |—| Soporte

Fig. 1.2. Mapa de proceso
Fuente: Elaboracién propia.

El mapa de proceso contribuye a hacer visible el trabajo que
se lleva a cabo en una unidad de una forma distinta a la que
ordinariamente se conoce, a través de este tipo de grafica se puede
percatar de tareas o pasos que a menudo pasan desapercibidos en
el dia a dia, y que sin embargo, afectan positiva o negativamente
el resultado final del trabajo.

Los mapas de proceso permiten identificar claramente los
individuos que intervienen en el proceso, la tarea que realizan,
a quién afectan cuando su trabajo no se realiza correctamente
y el valor de cada tarea o su contribucién al proceso. También
permiten evaluar como se entrelazan las distintas tareas que se
requieren para completar el trabajo, si son paralelas o secuénciales.

Los mapas de procesos representan uno y cada uno de los procesos
que componen un sistema asi como sus relaciones principales.
Dichas relaciones se indican mediante graficos en forma de mapas

conceptuales los cuales representan los flujos de informacion.
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Los mapas de procesos son utiles para: conocer como se llevan
a cabo los trabajos actualmente- analizar los pasos del proceso
para reducir el ciclo de tiempo o aumentar localidad- utilizar el
proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos
de mejoramiento del proceso- orientar a nuevos empleados-
desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos
criticos- evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas

de resultados.

1.6.1. Por qué y para qué se deben realizar los
mapas de procesos

Para graficar un proceso y observar su funcionamiento desde
cada uno de sus pasos, esto permite ver la secuencia del mismo
desde otras perspectivas lo cual facilita el trabajo de correccion
y mejoramiento. Porque se debe enfocar en los sistemas de
informacion que utiliza la empresa para asi saber cual se debe
cambiar o modificar para darle un buen uso y tener resultados

exitosos.

1.6.2. Qué permite identificar los mapas de
procesos

Identificar en qué se esta fallando o en qué se puede mejorar,
para asi tener una idea mas compleja de la solucion del problema
planteado. También se lo puede llamar como una guia de los

procesos el cual muestra una serie de actividades.
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1.6.3. Cuando se deben utilizar los mapas de
procesos

Cuando se interesa automatizar la informacién a través de
la adquisicion de equipos de computadoras y aplicaciones
es indispensable preparar un mapa de los procesos. De
esta forma, pueden identificarse aquellos pasos o tareas
que son criticos para completar el trabajo correctamente y
aquellos que deberan modificarse para obtener un mayor
beneficio de la nueva tecnologia.

Cuando las quejas o los sefialamientos que se reciben se
relacionan con el tiempo que debe esperar el cliente para
obtener algin servicio o resultado, es un buen indicio de
que el problema pudiera radicar en que el proceso o ciclo
de trabajo es ineficiente.

Cuando se reciben sefialamientos o quejas de errores en
el resultado del trabajo, estos pueden ser ocasionados por
un empleado que no posee el conocimiento o la destreza
necesaria. En estos casos, obviamente la primera opcion
es el adiestramiento al empleado.

Cuando es necesario establecer indicadores para medir la
efectividad o eficiencia del trabajo, resulta de gran valor
conocer los pasos o tareas que lo componen. Asi, cuando
se determinan las tareas que seran medidas, se seleccionan
solo aquellas que verdaderamente impactan el resultado

y se evita recopilar datos innecesarios.
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Es un mapa de proceso general para cualquier empresa, en la
misma se muestra la interrelacion entre los diferentes tipos de
proceso tipicos de una empresa, primeramente aparecen los procesos
estratégicos o de direccidon que son aquellos que establecen las
metas, estrategias y objetivos para toda la organizaciéon o empresa.

Estos procesos fluyen en toda organizacion en forma vertical,
parten del nivel estratégico y cortan los niveles tacticos y operativos.
En la parte central aparecen los procesos clave, se muestran tres
los cuales se interrelacionan, siendo los encargados de impactar
a los clientes mediante la entrega de productos.

Estos procesos fluyen en la organizacion de forma horizontal
y su interrelacion es vital para el logro de la eficiencia, la eficacia
y la efectividad.

En la parte inferior se muestran los procesos de soporte que
son los encargados de aportar los recursos necesarios para la
realizacion de los procesos clave y estratégicos. Ejemplo de estos
procesos estan recursos humanos, economia, servicios técnicos,
entre otros.

Esta concepcion sistémica de los procesos de la empresa que
se muestra en el mapa es de vital importancia debido a que el
resultado obtenido de cada proceso depende en gran medida de
su interrelacion con el resto.

Lo que indica que aunque los procesos clave sean los que
impacten al cliente y entreguen el producto de forma eficaz y
efectiva, no podran lograr ese objetivo sin un funcionamiento
eficaz de los procesos de soporte, tampoco sin una estrategia

bien definida y objetivos concretos establecidos por los procesos
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estratégicos. O sea no hay un tipo de proceso més importante que

otro, lo vital es gestionar el sistema.

1.7. La organizacion como un sistema

Un punto de partida para la mejora es adoptar una nueva visiéon
de la organizacion. Deming (1990) ve la organizacién como un
sistema que incluye la meta de mejoramiento de la calidad en cada
etapa desde la recepcion de materiales hasta el consumidor, asi
como el redisefio de productos y servicios para el futuro.

Todas las funciones y actividades se dirigen a un propésito
comun. Deming ilustré la producciéon como un sistema por medio
de un diagrama de flujo. Este diagrama, usado por vez primera
por el Dr. Deming en 1950, se reproduce en la fig. 1.1.

El consumidor es la parte mas importante de la linea de

produccion.
Proveedores L o Investigacion de
de materias i Disefio y redisefio = ., cumidores
primas .
Consumidores
A Recepcion y prueba P
de materiales
B\, ~
C ™~ Produccién Ensamble  Acabado  Inspeccion ~
- > > > > — ~
D ~,
E Prueba de procesos Distribucion <"
maquinas, meétodos, costos
Fig.1.3.

Fuente: Produccién como sistema segun el punto de vista de Deming.
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En este enfoque se prioriza al proceso sobre la importancia
de las funciones y se precisa en la interrelacion de la trama de
procesos de la organizacion.

Debido a la influencia e importancia del entorno en la gestion
empresarial los directivos no pueden centrarse inicamente en los
procesos de la empresa sino que deben articular un sistema de
procesos y subprocesos que atiendan y se adapten a los constantes
cambios del entorno.

Un concepto fundamental necesario para el estudio y mejoramiento
de procesos introducido por Shewhart (1939) es que la variacion

en la salida de un proceso se debe a dos tipos de causas:

1. Causas comunes: causas que son inherentes en el proceso
a lo largo del tiempo, afectan a todo el que trabaja en el
proceso, y afecta a todas las salidas del proceso.

2.  Causas especiales: causas que no estan presentes en el
proceso todo el tiempo o que no afectan a todos, pero que

surgen debido a circunstancias especificas.

Por ejemplo, el nivel de atencidén puesto por 50 personas
a una conferencia se afecta por causas comunes a todos ellos,
como la temperatura de la habitacién y la iluminacion, el estilo
del conferencista, y el tema de la conferencia.

Hay otras causas que afectan el nivel de atencion de ciertos
individuos, tales como falta de suefio, problemas familiares, y la

salud. Estas causas surgen por circunstancias especificas.
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Un proceso estable se define como:
e  Proceso Estable

Un proceso en que la variacion de las salidas proviene unicamente
de causas comunes.

Un proceso estable esta en un estado de control estadistico; el
sistema de causas permanece esencialmente constante a lo largo
del tiempo. Esto no quiere decir que no haya variacion en la salida,
que la variacion sea pequena, o que los resultados satisfagan los
requerimientos del cliente. Un proceso estable implica solamente
que la variacion es predecible dentro de limites estadisticamente

establecidos.

e  Proceso Inestable

Un proceso en el que la variacion es resultado de ambas causas,
comunes y especiales.

Un proceso inestable no es necesariamente uno con variacion
grande. Significa que la magnitud de la variacién en los
resultados de un periodo de tiempo al siguiente es impredecible.
Cuando las causas especiales se detectan y son eliminadas, un
proceso se hace estable. Deming lista varios beneficios de un
proceso estable. Algunos de ellos son:

El proceso tiene una identidad, su desempefio es predecible.

Los costos son predecibles.
e Laregularidad de la salida es un importante by-product
de un proceso estable. (Entonces el sistema justo-a-tiempo

de entrega de piezas sigue de manera natural.)

35



Gestion por procesos - Un principio de la gestion de calidad

e La productividad estd en un méaximo y los costos en un
minimo bajo el sistema presente.

e El efecto de cambios en el proceso puede medirse con
mayor velocidad y confiabilidad. En un proceso inestable
es dificil separar los cambios en el proceso de las causas

especiales.

Es vital saber cuando un ajuste del proceso mejorara el desempeno.
El ajuste de un proceso estable, esto es, uno cuya salida se domina
por causas comunes, aumentara la variacion. Este sobreajuste
o interferencia con un sistema estable es comtin en procesos de
manufactura asi como en sistemas administrativos.

El mejoramiento de un proceso estable se logra solo mediante un
cambio fundamental en el proceso y que resulta en la eliminacion
de algunas de las causas comunes.

Uno de los primeros pasos en la mejora de cualquier proceso
es saber si el proceso estd dominado por causas comunes o causas
especiales. El método para lograr esto es la grafica de control de
Shewhart (1939).

El personal adecuado para reconocer causas especiales es
generalmente diferente de aquel necesario para identificar causas
comunes. Lo mismo es verdadero de aquellos mas calificados para
eliminar los dos tipos de causas. La eliminacion de causas comunes
es responsabilidad de la direcciéon con la ayuda de expertos en la
materia, tales como ingenieros y quimicos.

La identificacion de causas especiales puede manejarse

frecuentemente a un nivel local por aquellos que trabajan en
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el proceso usando graficas de control. La eliminacién de causas
especiales es generalmente responsabilidad de los supervisores
inmediatos.

Una vez que el proceso ha sido llevado a un estado estable,
su capacidad o desempeifio en el futuro es predecible. Este rango
de variacion se compara con los requerimientos del cliente para
determinar si el proceso es capaz de satisfacer aquellos requisitos.

El mejoramiento continuo a través de la reduccion de causas
comunes requerira un nivel alto de comprension del proceso.
Los métodos de experimentacién planificada son necesarios
para mejorar procesos estables mediante la identificaciéon de
las fuentes principales de causas comunes y probando cambios

fundamentales al proceso.

1.10. Causas que provocan la variabilidad de los
procesos

La variabilidad es una caracteristica inherente de todo proceso,
o sea que todos los outputs no son idénticos. Esto se debe a que
las actividades que conforman el proceso aun siendo repetitivas
se realizan siempre de forma variable; por tanto la variabilidad
del outputs es la resultante de la variabilidad de las actividades
del proceso.

La variabilidad de los procesos tiene dos causas fundamentales,
las causas comunes o aleatorias y las no comunes o asignables.

Las primeras o causas comunes son muy frecuentes numerosas,
sin un sentido bien definido por lo que su influencia resultante

sobre los limites de variabilidad de proceso no es significativa;
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por lo tanto no son capaces de por si solas de sacar al proceso de
sus limites naturales de variabilidad.

Las causas asignables no son tan frecuentes como las aleatorias
pero si tienen un sentido bien definido y se manifiestan con
mayor intensidad, la que puede sacar al proceso de los limites
de variabilidad natural. Es por ello que el analisis de las mismas
constituya el objetivo fundamental del control de gestion y del
control de la calidad. Las causas asignables se deben a cambios
de materias primas, de equipos de trabajo, de la fuerza de trabajo,
entre otras.

En la tabla 1.1. Se realiza un resumen de las caracteristicas de

las causas que provocan la variabilidad del proceso.

Tabla # I.1
Caracteristicas de las causas que provocan la variabilidad del proceso
Caracteristicas Causas especiales Causas comunes
Ocurrencia No frecuente Frecuente
Datos limitados Datos Abundantes
Analisis Causas simples Causas complejas
Causas especiales Causas comunes
- Correccion localizada Amplia gama de medidas
Correccion AP i .
Accion individual Accion Gerencial
uente: Elaboracion propia

Resumiendo lo dicho en este capitulo se puede mencionar que
un proceso puede ser definido como la secuencia de actividades
logicas disenadas para generar un output preestablecido para unos
clientes identificados a partir de un conjunto de inputs necesarios

que van afiadiendo valor. Considerando esta definicion, en todo
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proceso se pueden identificar los siguientes elementos: un input o
entrada, suministrado por un proveedor, ya sea externo o interno,
que cumple unas determinadas caracteristicas preestablecidas; el
proceso, como secuencia de actividades que se desarrollan gracias
a unos factores, tales como las personas, métodos y recursos; y un
output o salida, que seré el resultado del proceso e ira destinado
a un cliente, ya sea externo o interno, y ademés tendra valor
intrinseco y evaluable para este. Por tanto, una organizacion
puede ser definida como un conjunto de procesos, que se realizan
simultaneamente y ademaés estan interrelacionados entre si, de
manera que el output de un proceso constituye directamente el
input del siguiente proceso. Gestionar integralmente cada uno
de los procesos que tienen lugar en la empresa constituye lo que

se denomina gestion por procesos.
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Capitulo 2
Mejora de procesos

2.1.El proceso de mejora. Importancia
2.1.1. Mejoramiento de Proceso

El mejoramiento vendra mediante la toma de accion basada
en una mejor comprension del sistema de causas que afecta al
desempefio de un proceso. Este mejoramiento incluye innovacion
de procesos y productos asi como cambios graduales.

Resumiendo, la mejora de los procesos consiste en una sistematica
para analizar las oportunidades de mejora en los procesos de la
empresa, para a partir del analisis de causas, desarrollar alternativas
e implantar soluciones que mejoren la competitividad.

La mejora de los procesos se desarrolla mediante trabajo en
equipo, esto es, personas seleccionadas con una vision global del
proceso clave y consultores de calidad.

Mejorar los procesos significa mejorar su eficacia (conseguir
mejores resultados), su eficiencia (utilizar al maximo los recursos

que tenemos) y aumentar la satisfacciéon de todas las partes
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implicadas en el proceso.

2.2. Gestion y mejora de procesos

La gestion por procesos hace compatibles las necesidades
organizativas internas con la satisfaccion de los clientes. Su
implantacion practica no esta exenta de dificultades, consecuencia
de paradigmas y valores culturales ampliamente compartidos y
anclados en los éxitos del pasado.

La Gestion por procesos es centrarse en lo critico para generar
valor, ahora y en el futuro (José Antonio Pérez, 2009)

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

La gestion por procesos puede ser conceptualizada como
la forma de gestionar toda la organizacion basandose en los
procesos, siendo definidos estos como una secuencia de actividades
orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada para
conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
requerimientos del cliente.

El enfoque por proceso se fundamenta en:

e  Laestructuracion de la organizacion sobre la base de procesos
orientados a clientes.

e  El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.
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Los departamentos funcionales pierden su razon de ser
y existen grupos multidisciplinarios trabajando sobre el
proceso.

Los directivos dejan de actuar como supervisores y se
comportan como apocadores.

Los empleados se concentran mas en las necesidades de
sus clientes y menos en los estandares establecidos por
su jefe.

Utilizacion de tecnologia para eliminar actividades que
no anadan valor.

Las ventajas de este enfoque son las siguientes:

Alinea los objetivos de la organizacion con las expectativas
y necesidades de los clientes.

Muestra cémo se crea valor en la organizacion.

Senala como estan estructurados los flujos de informacién y
materiales.

Indica como realmente se realiza el trabajo y como se

articulan las relaciones proveedor cliente entre funciones.

La gestion por procesos puede definirse como una forma de

enfocar el trabajo, donde se persigue el mejoramiento continuo

de las actividades de una organizacién mediante la identificacion,

seleccion, descripcion, documentacion y mejora continua de los

procesos. Toda actividad o secuencia de actividades que se llevan

a cabo en las diferentes unidades constituye un proceso y como

tal, hay que gestionarlo.

La gestion de procesos lleva implicito un cambio cultural en
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la organizacion, cuya esencia es que cada persona que la integra
entienda la relevancia de su trabajo y la participacion que este
tiene dentro del proceso.

Por lo tanto, su esfuerzo estara centrado en hacer su trabajo de
la mejor forma posible porque asi contribuye, junto a los otros,
a que el resultado final del proceso sea lo mejor posible. Todos
y cada uno de los que participan en un proceso son igualmente
importantes para el resultado final o output. Estas estrategias
o enfoques suelen denominarse “mejoramiento continuo de la
calidad” o “calidad total”.

El punto orientador de este cambio cultural debe estar en la
mision, vision y valores que se dé la instituciéon y que es conocida
y compartida por sus integrantes. Junto con ello, es deseable que
se verifiquen cambios organizacionales que faciliten el enfoque
por procesos, entre los cuales estan:

La organizacion se orienta en una perspectiva funcional, con
estructuras més aplanadas y no en forma tradicional con estructuras
verticales jerarquizadas.

e  Hayuna comunicacién fluida entre sus componentes y la
toma de decisiones estd més descentralizada.

e  Hayuna alta participacion de las personas en el quehacer
institucional.

° Hay una apertura y disposicién al cambio. Este cambio

cultural es un factor critico de éxito en la gestion de calidad.

En este sentido el enfoque en proceso necesita de un apoyo

logistico, que permita la gestidon de la organizacion a partir del
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estudio del flujo de materiales y el flujo informativo asociado,
desde los suministradores hasta los clientes.

La orientacion al cliente, o sea brindar el servicio para un
determinado nivel de satisfaccion de las necesidades y requerimientos
de los clientes, representa el medidor fundamental de los resultados
de las empresas de servicios, lo cual se obtiene con una eficiente
gestion de aprovisionamiento y distribucién oportuna respondiendo
a la planificacion de proceso.

Los términos relacionados con la Gestion por Procesos, y que son
necesarios tener en cuenta para facilitar su identificacion, seleccion y
definicion posterior son los siguientes:

e  Proceso: conjunto de recursos y actividades interrelacionados
que transforman elementos de entrada en elementos de
salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas,
instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

e  Proceso relevante: es una secuencia de actividades orientadas
a generar un valor afiadido sobre una entrada, para conseguir
un resultado que satisfaga plenamente los objetivos,
las estrategias de una organizacion y los requerimientos
del cliente. Una de las caracteristicas principales que
normalmente intervienen en los procesos relevantes es
que estos son internacionales, siendo capaces de cruzar
verticalmente y horizontalmente la organizacion.

e  Proceso clave: son aquellos procesos extraidos de los
procesos relevantes que inciden de manera significativa
en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del

negocio.
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Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su
identificacion puede resultar atil para aislar los problemas que
pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos
dentro de un mismo proceso.

Sistema: estructura organizativa, procedimientos,
procesos y recursos necesarios para implantar una gestiéon
determinada, como por ejemplo la gestion de la calidad, la
gestion del medio ambiente o la gestion de la prevencion
de riesgos laborales. Normalmente estan basados en una
norma de reconocimiento internacional que tiene como
finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento
de los procesos.

Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una
actividad. En muchos casos los procedimientos se expresan
en documentos que contienen el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad; qué debe hacerse y quién debe
hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a cabo; qué
materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como
debe controlarse y registrarse.

Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan
en un procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia
ordenada de actividades da como resultado un subproceso o
un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento
o funcién.

Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas
a la consecucién de un objetivo, con un principio y final

claramente definidos. La diferencia fundamental con los
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procesos y procedimientos estriba en la no repetitividad
de los proyectos.

e Indicador: es un dato o conjunto de datos que ayudan a
medir objetivamente la evolucion de un proceso o de una

actividad.

Con el paso del tiempo se fue considerando como un medio
muy util para transformar la empresa y adaptarse al mercado,
dando origen a la gestion por procesos.

En la Gestion por Procesos se concentra la atencién en el
resultado de los procesos no en las tareas o actividades. Hay
informacion sobre el resultado final y cada quien sabe como
contribuye el trabajo individual al proceso global; lo cual se
traduce en una responsabilidad con el proceso total y no con su
tarea personal (deber).

En la Gestién por procesos el significado mas acertado para
el concepto calidad es: lo que el cliente espera recibir por lo que
esta dispuesto a pagar en funcioén del valor percibido.

Desde este punto de vista la calidad equivale a orientacion de
la empresa hacia el cliente; por lo que la gestion por procesos se
presenta como un sistema de gestiéon de la calidad apuntado a
la calidad total.

Al conjunto de actividades que, dentro de una organizacion,
pretenden conseguir que las secuencias de actividades cumplan
lo que esperan los destinatarios de las mismas y ademaés sean
mejoradas se le llama gestion y mejora de procesos.

Los indicadores de eficacia y los de eficiencia, se pueden aplicar
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al funcionamiento global del proceso. Estos son los indicadores de
resultados del proceso y permiten medir las variaciones habituales
que se producen en el proceso y también las acciones de mejora.
Ademas de estos indicadores globales, se pueden establecer dentro
del proceso, otros indicadores auxiliares que miden la eficacia o
la eficiencia del funcionamiento de una parte del proceso.
Explicados los indicadores anteriormente, se resume que un
indicador es siempre el resultado de un proceso de medicion.
Para poder mejorar un proceso primero hay que hacerlo ocurrir.
Es decir hay que:
e  Definir la forma de ejecutar del proceso.
e  Ejecutar las actividades del proceso.
e  Comprobar que el proceso se ha desarrollado segtin estaba
previsto (segun las instrucciones).
e  Garantizar que la proxima repeticion del proceso se va a

desarrollar de acuerdo con las instrucciones.

Importancia: cuando a pesar de realizar correctamente las
actividades definidas para el proceso sigue habiendo problemas
(quejas de los destinatarios, despilfarro de recursos, etc.) o el
proceso no llega a adaptarse a lo que necesita el cliente (necesidad
de reestructurar el proceso) es necesario aplicar el ciclo de mejora.

La gestion segun los principios de Calidad Total utiliza un
sinfin de técnicas y herramientas para provocar la mejora de
los procesos de la organizacion. Algunas son creativas y basadas
en la imaginacion, otras se basan en técnicas estadisticas o en

metodologias concretas, pero todas tienen en comn el proposito
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de mejorar los procesos sobre los que se aplican.

2.2.1 Objetivos de la Gestion por procesos

Como un sistema de gestion de calidad que es, el principal
objetivo de la Gestion por procesos es aumentar los resultados de
la Empresa a través de conseguir niveles superiores de satisfaccion

de sus clientes. Ademas de incrementar la productividad mediante:

e  Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin
valor agregado).
e  Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).
e  Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes
de forma que a este le resulte agradable trabajar con el
suministrador.
e Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso
costo, cuyo valor sea facil de percibir por el cliente.
e  Paraentender la Gestion por procesos se puede considerar
como un sistema cuyos elementos principales son:
e Los procesos claves.
e La coordinacion y el control de su funcionamiento.

e La gestion de su mejora.

2.2.2 Principios, significados e importancia de la
gestion por procesos

Los principios que orientan la gestion de procesos se sustentan
en los siguientes conceptos:

e La mision de una organizacion es crear valor para sus
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clientes; la existencia de cada puesto de trabajo debe ser
una consecuencia de ello: existe para ese fin.

Los procesos siempre han de estar orientados a la satisfaccion
de los clientes.

El valor agregado es creado por los empleados a través
de su participacion en los procesos; los empleados son el
mayor activo de una organizacion.

La mejora del proceso determinara el mayor valor suministrado
o entregado por el mismo.

La eficiencia de una empresa sera igual a la eficiencia de

SusS procesos.

2.2.3 Dificultades que presentan las empresas
para gestionar por proceso
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No manejan un Manual de procesos.

Desconocen sus actividades o trabajos a realizar.
Realizan todo empiricamente por la falta de Manual de
Procesos.

No llevan una planificacion estratégica de lo que se quiere
llegar o lograr.

No tienen establecidos sus objetivos.

No saben gestionar, porque gestionar es cumplir los objetivos,

sino se cumplen los objetivos no hay gestion.
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2.2.4 Metodologias para implementar la gestion
por procesos

En este epigrafe se analizan varias metodologias para el analisis
y la mejora de los procesos, y propuestas utilizadas por diferentes
autores cubanos y foraneos, con el objetivo de valorar la factibilidad
en la aplicacion de las mismas en las condiciones reales del objeto
de estudio practico seleccionado.

A continuacién se muestran los aspectos y pasos que siguen

dichas propuestas:

e Amozarrain (1999)

1. Identificacion de los procesos internos de la organizacion

2. Formacion del equipo y planificacion del proyecto. Formar
equipo de trabajo Interdisciplinario. Planificar las reuniones.

3. Identificacion de los procesos de la empresa.

4. Priorizacion de los procesos. Seleccionar los procesos claves.

5. Nombrar al responsable del proceso.

6. Implantacién de los procesos.

7. Diseno o rediseno del proceso. Constitucion del equipo
de trabajo, delimitar el proceso y subproceso.-Establecer los
objetivos bésicos del proceso, .identificar y resolver los problemas.
Establecer indicadores.

8. Implantar el proceso.

e Nogueira Rivera (2002)
1. Andélisis del proceso.

2. Formacidon de equipos y planificacion del proyecto.
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Listado de los procesos de la empresa.
Identificacion de los procesos relevantes.

Seleccion de los procesos claves.

3
4
5
6. Nombrar al responsable del proceso.
7. Diseno del proceso.

8. Constitucion del equipo de trabajo.
9. Definicion del proceso empresarial.
10. Confeccidén del diagrama As/s.

11. Analisis del valor afiadido.

12. Establecer indicadores.

13. Implantacion del proceso.

14. Implantacion, seguimiento y control.

e Peneque Sosa (2002)

1. Identificacion de los procesos claves.

2. Desarrollos de los procesos.

3. Desarrollo global del proceso.

4. Definicion funcional.

5. Limites del proceso.

6. Responsable del proceso.

7. Destinatarios y objetivos del proceso.

8. Destinatarios del proceso.

9. Objetivos y flujos de salida. Caracteristicas de calidad.
10. Componentes del proceso.

11. Personas que intervienen y recursos del proceso.
12. Actividades del proceso.

13. Representacion grafica del proceso.
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e Vellon Martinez (2002)

1. Identificacién de los factores claves del cliente.

2. Identificacion de los factores claves del negocio.

3. Catalogacion de todas las actividades/tareas y evaluacion
segln su impacto en conseguir los anteriores factores claves.

4. Agrupacion de actividades en procesos.

5. Definicion para cada proceso de cuales son sus entradas
(materiales y de informacion) y cudles son los procesos que la
emiten.

6. Definicion de cuéles son sus salidas y cuales son los procesos
que la reciben (clientes internos).

7. Fijacion de indicadores en las entradas y salidas mas criticas
segun los requisitos del cliente interno, que son los requisitos del
cliente externo interiorizados en la empresa.

8. Asignacion de responsables a los procesos.

9. Implantacion de toda esta jerarquia horizontal,
mediante grupos de clientes-proveedores internos, equipos inter
departamentales, pero con una visién jerarquica distinta, antiguos

equipos departamentales, pero con una vision jerarquica distinta.

e Valls, W.,Vigil, E. (2004)
1. Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacion.
2. Clasificar los procesos en fundamentales, especificos y
unitarios.
3. Determinar su secuencia e interaccion mediante la descripcion
del proceso.

4. Representar los procesos para que sea entendido por
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cualquier persona.

5. Definir los responsables de cada proceso.

6. Definir cuales son los clientes/destinatarios de los procesos.

7. Determinar las necesidades de los clientes/destinatarios
de los procesos.

8. Traducir las necesidades de los clientes/destinatarios en
caracteristicas de producto y proceso.

9. Definir en qué lugar o momento del proceso se produce
la caracteristica.

10. Establecer un sistema que permita monitorear y dar
seguimiento a las caracteristicas.

11. Implantacion del sistema, ajuste de posibles variaciones
y correccion de desviaciones.

12. Mejora continua de los procesos por el ciclo PDCA y

analisis de la variabilidad.

e Valls, W. (2007). Procedimiento para el analisis
de la efectividad de la gestiéon de la organizacion.

1. Creaci6n del grupo de mejora.

2. Capacitacién para la mejora.

3. Identificacién y analisis de los indicadores que gestiona la
organizacion. Se identifican y clasifican los indicadores atendiendo
a su naturaleza y alcance y se determina la orientacion de la
gestion de la organizacion.

4. Anélisis de la eficacia de la gestion de la organizacion.
Se realiza a través de la dinamica de los indicadores de eficacia,

que incluyen satisfacciéon de los clientes, quejas, fluctuacion,
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ausentismo, entre otros.

5. Anélisis de la eficiencia de la organizacion. Se realiza
a partir de la dindmica y cumplimiento de los indicadores de
eficiencia en particular y a través del indice global de eficiencia.

6. Determinacién de los costos asociados a la calidad. Se
determina el costo total de calidad como indicador béasico de
eficiencia, el cual permite cuantificar econdmicamente las reservas
de eficacia.

7. Determinar los procesos o actividades a priorizar dentro
del programa de mejora. Se realizara en funcién del monto de
los costos por fallos y por la importancia de los procesos de la
organizacion.

8. Analisis de mejoras de los procesos. Se realiza a partir de
mejoras estructurales y funcionales de los procesos seleccionados
a mejorar.

9. Analisis causal de los macro indicadores afectados y de
las dificultades detectadas. Se realiza a partir del diagrama causa
efecto.

10. Redisefio del proceso y de producto y propuesta de mejoras.

11. Monitoreo del redisefio realizado.

Las guias y procedimientos citados anteriormente para el
analisis y mejora de procesos tienen aspectos en comun ya que
abordan: la identificacion y clasificacion de los procesos, analisis
de sus actividades, la creacion de equipos de trabajo, etc.

Sin embargo se insiste més en las mejoras estructurales de

algunos de los elementos que conforman los procesos que en
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las mejoras funcionales, en las que existen grandes reservas de
eficacia y eficiencia, debido a que dichas mejoras se basan en el
anélisis de la variabilidad del proceso.

Ademaés muestran qué hacer, pero no el como hacerlo, son muy
generales y no especifican en todos los casos las herramientas y
los métodos a utilizar. El objeto de estudio tiene sus procesos
identificados y disefiados segtin el sistema de gestion de la calidad
y ha realizado varias evaluaciones de dicho sistema, por lo que
se requiere un andlisis de proceso mas holistico y con enfoque

sistémico.

2.3.Tipos de mejora del proceso

Mejoras estructurales: se puede mejorar un proceso a base de
aportaciones creativas, imaginacién y sentido critico.

Este tipo de mejoras son fundamentalmente conceptuales.
Las herramientas y técnicas que se emplean para este tipo de
mejoras son de tipo creativo o conceptual, como por ejemplo, las
nuevas herramientas para la Gestion de la Calidad, las encuestas
a clientes, la reingenieria, el anélisis del valor, el QFD y otras.

Mejoras funcionales: se puede mejorar la forma en que funciona
un proceso intentando que sea mas eficaz.

Para este tipo de mejoras son ttiles las Herramientas Clasicas
de resolucion de problemas, los Sistemas de Sugerencias, el Disefio

de Experimentos y otras basadas en datos.

2.4. Modalidades de mejoramiento

El mejoramiento de la calidad esta basado en el cambio. Existen
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dos tipos de cambio: el gradual y el abrupto. El cambio gradual
resulta de pequenias mejoras al status quo mediante esfuerzos
continuos que incluyen a todo el mundo. El cambio abrupto
proviene de la innovacién y de una mejora drastica al estado
actual. (Imai, 1986)

El cambio gradual o pequefias mejoras al status quo mediante
esfuerzos continuos que incluyen a todo mundo, este se conoce
como mejora continua o kayzen, mientras que el cambio abrupto
proviene de la innovacion que provoca una mejora dréstica al

estado actual, se conoce como reingenieria o Kayro.

2.5. Mejora continua

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que
consiste en aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe
ser progresivo y continuo. Debe incorporar todas las actividades
que se realicen en la empresa a todos los niveles.

La administracién de la calidad total requiere de un proceso
constante, que sera llamado Mejoramiento Continuo, donde
la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca. (Edward
Deming, 1996)

El mejoramiento continuo es una conversion en el mecanismo
viable y accesible, al que las empresas de los paises en vias de
desarrollo cierran la brecha tecnolégica que mantienen con respecto
al mundo desarrollado. (Kabboul. F, 1994)

Mejora continua (Kayzen). Actividad recurrente para aumentar
la capacidad para cumplir los requisitos El proceso mediante el

cual se establecen objetivos y se identifican oportunidades para
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la mejora es un proceso continuo a través del uso de los hallazgos
y conclusiones de la auditoria, el analisis de los datos, la revision
por la direccién u otros medios, y generalmente conduce a la
accion. (ISO 9000:2005)

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy
bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas

necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.

2.6. Reingenieria

Reingenieria (Kayro): es la revision fundamental y el rediseno
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez.

Esto implica rehacer la empresa desde cero, olvidandose de lo
que se hacia y proponer un nuevo sistema de operacion.

La reingenieria es un método mediante el cual se redisenan
fundamentalmente los procesos principales del negocio, de principio
a fin, empleando toda la tecnologia y recursos organizacionales
disponibles, orientados por las necesidades y especificacion del
cliente.

Este es un cambio radical en la forma en la que se visualiza
y estructuran los negocios, que, a su vez, dejan de observarse
como funciones, divisiones y productos, para ser visualizados en
términos de proceso clave.

Para lograrlo, la reingenieria regresa a la esencia del negocio
y cuestiona sus principios fundamentales y la forma en que este

opera. La reingenieria significa una revolucién en la forma de
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administrar las empresas, su éxito se basa en olvidar como se
hacian las cosas, para disenarlas de nuevo.

La reingenieria se olvida de las tareas, divisiones, areas, estructura
y gente de la empresa por donde fluye el proceso y lo observa
completo, de principio a fin, desde que se reciben los primeros
insumos hasta una salida que, por principio basico, debe tener
un valor para el cliente.

La reingenieria determina primero qué debe hacerse y luego
como debe hacerse, no solo es automatizar procesos existentes,
sino presentar nuevos procesos que rompan con los actuales,
logrando mejorar la forma de hacer las cosas. En la reingenieria
se han tomado como referencia los siguientes aspectos.

e  Varios oficios se combinan en uno.

e Lostrabajadores toman decisiones.

e  Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.
e  Los procesos tienen miultiples versiones.

e Eltrabajo se realiza en el sitio razonable.

e Sereducen las verificaciones y los controles.

2.7. Actividades basicas para el mejoramiento
del proceso
Cuatro actividades importantes para mejorar la calidad son:
e Diseno de un nuevo producto.
e Rediseno de un producto existente.
e  Diseno de un nuevo proceso (incluyendo servicio).
e  Redisefio de un proceso existente.

Estas cuatro actividades pueden llevarse a cabo dentro de

59



Gestion por procesos - Un principio de la gestion de calidad

diversas funciones de la organizacion. Se deben coordinar los
esfuerzos y enfocarse en un proposito comuan. Se deben romper
las barreras entre los departamentos de forma que el personal
de investigacion, diseno, ventas y producciéon puedan trabajar
como equipo al desempenar cualquiera de las cuatro actividades
basicas para adecuar mejor productos y servicios a una necesidad.

La mayor mejora en la calidad de un producto vendréa durante
el disefio del mismo y en el disefio de los procesos de manufactura;
esto es calidad por disefio. El potencial de mejora durante estas
fases es muchas veces mayor que para etapas posteriores en la
manufactura del proceso.

Tabla 2.1

Actividades basicas para el mejoramiento del proceso

Criterios Mejora continua Reingenieria

A largo plazo y larga duracién, sin

Efectos Corto plazo, pero dramaticos.

dramatismo.

Pasos Pequefios. Grandes.

Itinerario o ) . ] ;

. . Continuo e incrementar. Intermitente, no incrementar.

sistematicidad

Cambio Gradual y constante. Abrupto y volatil.

Participacion Todos. Unos pocos.

Enfoque Colectivismo, esfuerzo de grupo | Fuerte individualismo y a

q y enfoque de sistema. especialistas.

Modo Mantenimiento y mejoramiento Demoler y reconstruir mediante
de la tecnologia existente. nueva tecnologia.
Conocimiento convencional y . 2.q

Fuente Invenciones tecnologicas.

colectivo y estado del arte.

Requerimientos Requiere de poca inversion, Requiere de gran inversion,
rz’ﬂ:ticos pero de grandes esfuerzos para y de pequenos esfuerzos para
P mantenerlos. mantenerlos.
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Criterios Mejora continua Reingenieria
. oz Personas, a los detalles, Tecnologia, a llenar grandes
Orientacion del . S, ) . .
orientacion funcional y vacios y a las funciones
esfuerzo o
transversal. (especialistas).
Criterios de Procesos y esfuerzos para ¥
on . U P Resultados para las utilidades.
evaluacion mejorar resultados.
Ventaia Trabaja bien en economias de Se adapta mejor en economias
! lento crecimiento. de rapido crecimiento.
L Abierta, compartida con amplia Cerrada, patentada,
Informacion . iy . SR (Pt
retroalimentacion retroalimentacion limitada.

Fuente: Elaboracién Propia.

El mejoramiento de la calidad empieza con la identificacion de
las futuras necesidades de los clientes a través de una investigacion
de consumo. En la fase de diseno y rediseno, se disenan los
productos y servicios que mejor satisfagan aquellas necesidades.
Se disefian asimismo los procesos para producir el producto o
el servicio.

Estos disefios y estos procesos son mejorados constantemente.
Las actividades para adecuar productos y servicios a una necesidad
siguen su marcha. El ciclo nunca termina.

La incertidumbre de mejoramiento de calidad en estas etapas se
incrementa puesto que los resultados de pruebas deben extrapolarse
para predecir como se desempenara el producto en el futuro.

La direccioén debe aportar el tiempo y los recursos que permitan a
los ingenieros y al personal de investigacion conducir experimentos
durante la generacion de tecnologia, desarrollo del producto, y

desarrollo del proceso detras del producto. Las necesidades del
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cliente debe guiar el trabajo en todas estas funciones.
Las siguientes son ejemplos de preguntas que deben plantearse
por ingenieros, personal de I&D o gerentes:

e (¢Coémo transformamos en productos los conceptos que
tienen el potencial de satisfacer las necesidades del cliente?

e  (¢Cbmo seleccionamos el mejor concepto para satisfacer
las necesidades del cliente?

e (¢Coémo seleccionamos los pocos y cruciales parametros
para el disefio entre los cientos de alternativas?

e  (Como disenamos un producto que funcione bajo el amplio
rango de condiciones que seran encontradas durante la
produccion real y durante el uso por el cliente?

e  (Como seleccionamos las mejores condiciones de operacion
para un proceso de manufactura entre los cientos de

posibilidades?

2.8. Mejoramiento a través del Aprendizaje

El factor clave para el éxito en el mejoramiento de calidad es el
aprendizaje. Es mediante el aprendizaje que se hacen las mejoras
en los productos y servicios.

Los métodos de experimentacion planeada que se aprenderan
posteriormente aumentaran el conocimiento, y este, ayudara a
contestar preguntas como las planteadas anteriormente. Esto
produciré un mejor disefio para el producto y un mejor disefio
para los procesos de manufactura.

El aprendizaje también mejora promoviendo el trabajo en

equipo. Las actividades de grupo deben centrarse alrededor de
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la satisfacciéon de los clientes internos y externos. La direccion
debe aportar el entrenamiento de los equipos en los métodos de
experimentacion planificada (Disefio de Experimentos Industriales)
para incrementar el conocimiento en cada una de las cuatro
actividades basicas para el mejoramiento de la calidad.

Solo mediante la aportaciéon del medio directriz adecuado,
con cada persona trabajando en el mejoramiento de la calidad
para mejorar la satisfaccion del cliente, podra la organizacion ser
capaz de competir en el mercado internacional.

La comunicacion continua y el trabajo en equipo entre clientes
y proveedores y entre gerentes y trabajadores sera necesario para
identificar oportunidades de mejora. Esta comunicacion puede
iniciarse sefialando las siguientes preguntas:

Proveedor a cliente: ¢Cudles son algunas formas en las que
podriamos mejorar nuestro producto o servicio?

Gerente a trabajadores: ¢Cuéles son algunas formas en las que
podriamos cambiar el sistema de forma que ustedes pudieran
hacer mejor su trabajo?

Cliente a proveedor: ¢Qué cambios podriamos hacer en nuestro
sistema para ayudarles a satisfacer mejor nuestras necesidades?

Un estilo de direccion debe continuamente promover estas
preguntas y permitir a la gente trabajar en equipos para incrementar
su conocimiento y hacer mejoras o para resolver problemas que
salgan a la luz. La direccién debe visualizar la organizacién como
un sistema de procesos y controlar la conexién de estos procesos.

La direccion debe eliminar los obstaculos hacia la mejora. Deming

(1990) aporta una filosofia y un marco de trabajo para hacer de la
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mejora continua en la calidad un pivote en la estrategia de negocios
de una empresa. Esta filosofia representa una transformacion
del estilo de administracién presente actualmente en muchas

empresas.

2.9.La reaccion en cadena de Deming
Histéricamente, el control de calidad en las industrias de
manufactura y de servicios ha consistido de inspeccién del
producto o servicio respecto a un conjunto de requerimientos
(especificaciones). En manufactura, esta funcion la desarrolla el
departamento de control de calidad (CC).
En las industrias de servicio, la contraparte del departamento de
CC se conoce frecuentemente como el departamento de auditoria.
Una vez que el producto se inspecciona, se clasifica en lotes de
buenos o malos, y el producto malo es re trabajado o desechado.
El reenvio de una corrida de computadora debido a errores
de entrada, correcciones de errores en facturas y cuentas por
cobrar, o la entrega de una maleta al hotel de un pasajero que
equivocadamente fue dirigida por una aerolinea, son ejemplos

de re trabajo en la industrias de servicio.
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Mejora de calidad

|

Los costos decrecen debido al menor retrabajo,
menos errores, menos demoras, mejo uso del
tiempo maquina y de materiales

Mejora de productividad

Capturar el mercado con mejor calidad y menor precio

|

Mantenerse en el mercado

|

Ofrecer mejores empleos

Fig. 1.4. Reaccion en cadena de calidad y productividad de Deming.
Fuente: Deming (1990).

Hay varias deficiencias bien identificadas en este enfoque para
el mejoramiento de la calidad, entre ellos:

e  Aspectos relacionados con las calidades no sefialadas hasta
que es muy tarde; el producto o servicio ya estan terminados.
° La calidad se obtiene a un costo muy alto y con pérdida

de productividad.
e Se adopta el enfoque de "apaga-fuegos" para resolver
problemas, lo que resulta en soluciones a corto plazo a

problemas inmediatos a costa de mejoramiento a largo plazo.

Es necesario un cambio en el enfoque para mejorar la calidad. La

teoria necesaria para este cambio la aporta Deming (1990) y se
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conoce como la "reaccién en cadena de la calidad y productividad".

Lafig. 1.2 resume esta teoria, que establece que si una organizacion
se concentra en el mejoramiento de la calidad, se observaran costos
menores y productividad mas alta. Se mantendran competitivos
y ofreceran mejores empleos.

Esta reaccion en cadena para el mejoramiento de la calidad no
puede iniciarse a través de la inspeccion de productos de procesos.
En lugar de eso, la atencion debe dirigirse hacia el proceso que
conduce al producto o servicio.

Este cambio de enfoque de inspeccion del producto hacia el
mejoramiento del proceso es necesario si se pretende lograr un
producto de mayor calidad a un menor costo. El menor costo se
logra reduciendo la cantidad de re trabajo y el nimero de errores,
demoras, obstaculos, y haciendo mejor uso del tiempo de maquina
y de los materiales.

Existen algunas diferencias importantes entre inspeccion de un
producto y mejoramiento de un proceso. El anilisis del proceso
se desarrolla por todos los miembros de la organizacion y de esta
manera es una pequeiia parte del trabajo de todo mundo en lugar
de la completa responsabilidad de unos cuantos.

El proceso se estudia, y por lo tanto tiene lugar el aprendizaje, aun
cuando se estén produciendo productos o servicios no defectuosos.
La calidad se incrementa por el uso de conocimiento nuevo como
una base para el cambio del proceso o el producto.

La experimentacion planificada es un método importante
para obtener este nuevo conocimiento. Puesto que estos cambios

permiten que las tareas se hagan mejor, mas rapido y mas facil,
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existen decrementos en costo que acompafian las mejoras en
calidad.

2.10. Fuentes basicas para el mejoramiento de
proceso

Para cualquier proceso, se pueden identificar y medir indicadores
del desempeiio del proceso. Estos indicadores se conoceran como
caracteristicas de calidad. Para procesos de manufactura, medidas
como longitud, ancho, viscosidad, color, temperatura, velocidad,
numero de accidentes, y porcentaje de material rechazado son
ejemplos de tales caracteristicas.

Numero de errores en facturacion, nimero de transacciones
equivocadas en un banco, tiempo de cobro en un supermercado,
frecuencia de reinicios de programas en procesamiento de datos,
y gastos reales son ejemplos de caracteristicas de calidad en
los procesos de servicio. Las caracteristicas de calidad para la
organizacion como sistema incluyen ausentismo, rotacion, costos
de garantia, utilidades y participacion en el mercado.

Todas estas medidas variaran en el tiempo. El anéilisis
de esta variacién se usa como base para actuar en el
mejoramiento del proceso. Frecuentemente, sin embargo,
esta accidn es inapropiada o contraproducente porque el
personal no tiene la comprension del concepto de causas

comunes de variacién contra causas especiales de variacion.
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2.11 Relacion Proveedor-Cliente para la Mejora

Una organizacion como sistema puede verse como una conexion
de procesos operado por productores internos de output y clientes
internos de este mismo output. El output final de esta red es el
producto o servicio ofrecido a un cliente externo. Esta relacion
proveedor-cliente se ilustra en la fig. 1.5.

Cada proveedor debe considerar las necesidades del cliente. Cada
cliente se convierte en el proveedor para necesidades subsecuentes.
Este proceso se repite hasta que el producto o servicio llega al
cliente final.

Tradicionalmente, dos ciclos de retroalimentacion han aportado
la base para actuar. El ciclo retroalimentacion del cliente aparece
demasiado tarde en el proceso; el producto o servicio ya ha sido
terminado. El segundo ciclo de retroalimentacion es inspeccion,
que determina si el producto satisface las especificaciones.

Las desventajas de la inspeccion del producto ya se han
discutido. La accion basada en cualquiera de estos dos ciclos de
retroalimentacion se describe por Deming como administracion

"retroactiva".
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Modelo para Retroalimentacion del cliente
mejoramiento
: Inspeccion del producto .
de calidad D = Consumidores

i Retroalimentacion del
Mejorade

[OCESO
calidad B _‘

— —
= | Proceso del Proceso del

— R ———
— Y7 . l t

proveedor cliente
Salidas :
X ) Salidas
Entradas entradas

Fig. I.5. Relacion proveedor-cliente para la mejora
Fuente: Deming (1990).

La razon principal para accién por el proveedor es la
retroalimentacion del proceso sobre medidas definidas de desempefio
o caracteristicas de calidad. Los otros dos ciclos sirven como
mediciones para dar direccion y para evaluar avance.

Los tres ciclos aportan entrada a un modelo global para el
mejoramiento de calidad. Este modelo se presenta en la siguiente

seccion.

2.12.Modelo para el Mejoramiento de la Calidad

El modelo para el mejoramiento de la calidad fue presentado
por Moen y Nolan. Este modelo comprende tres componentes
principales: el desarrollo de un charter para el equipo, un resumen
del conocimiento actual del equipo, y el empleo de un ciclo de
mejoramiento para incrementar el conocimiento del equipo y

para servir como base para la toma de accion.

69



Gestion por procesos - Un principio de la gestion de calidad

La fig. 1.6. presenta un panorama de este modelo. Se da una

descripcion de cada componente en el modelo.

2.13. Establecimiento del Equipo
El primer componente del modelo es el desarrollo de un charter
para el equipo o individuo que estara involucrado en el mejoramiento
de la calidad. Tres razones para escribir un charter son:
e  Ayudar en la seleccion del equipo.
e  Reducir variacién indeseable del proposito original.

e  Ayudar al equipo a escoger procesos o productos para

estudio.
Charter Descripcion general
Resultados esperados
Limites
Seleccion de
Conocimiento pro CESO/pl'OdIICTO/SCI'ViCiO
actual Clientes/proveedores
Caracteristicas de calidad
Diagrama causa y efecto
. Actuar Planear
Ciclo de
mejora ]
Estudiar Hacer

Fig. 1.6. Modelo para el mejoramiento de la calidad.
Fuente: Deming (1990).

El charter del equipo puede surgir de cualquiera que tenga un
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interés en el desempeiio del proceso o del producto. Este promotor
podria ser un cliente, un gerente o un operario. Al menos un
borrador del charter debe estar listo antes de la seleccion final
del equipo.

Para prepararse a escribir un charter, hay que describir la
situacion actual. Reconocer la importancia de mejorar la situacion
actual. ¢Qué datos apoyan el mantener la situacion actual? ¢Quiénes
son los clientes? ¢Necesitan los clientes ser encuestados?

El promotor debe garantizar que la actividad sea lo
suficientemente importante y visible para recibir la atencién
adecuada para mantener la prioridad y compromiso esperados.
El siguiente paso es seleccionar una de las cuatro actividades
bésicas: disefio de un producto nuevo, redisefio de un producto
existente, disefio de un nuevo proceso, o rediseno de un proceso
existente. Listar las ventajas y desventajas de cada opcion.

Se deben incluir costos, recursos, calendarizacion, y medios
para la mejora. El personal necesario en cada actividad debe
solicitarse como entrada.

Una vez seleccionada la actividad basica, se puede escribir
un charter. No hay una forma correcta para escribir el charter
de un equipo, pero el siguiente formato ha probado ser til para
organizar el contenido importante del mismo.

e  Descripcién general.
e  Resultados esperados.

e  Limites para las actividades.

La descripcion general permite una orientacion inicial para el
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equipo. Los resultados esperados dan detalles méas especificos
para apoyar la descripcion general. Los limites para las actividades
definen el alcance de las mejoras.

El promotor debe valorar el impacto del charter sobre los clientes
internos y externos. ¢Cémo se relaciona el charter con el plan
global de la organizaciéon? La Fig. 1.7 es el ejemplo de un equipo

que se concentra en el mejoramiento de un producto existente.

Actividad basica Ventajas Desventajas

Redisenar proceso existente

Disefnar proceso nuevo

Redisenar producto existente

Disenar nuevo producto

ig. I.7. Ejemplo de una descripcion general de un charter.
Fuente: Deming (1990).

2.14. Descripcion general

Desarrollar un piso de vinilo que no requiera encerado

2.15. Resultados esperados
e  Un piso que mantenga su brillo
e  Cuantificacion de costos estimados y factibilidad de
manufactura

e  Aumento de ventas
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2.16. Limites
e  Apariencia (color y patron) no degradada
e  No se requieran nuevos métodos de instalacion
e  Basado en investigacion de mercado, el precio del suelo no

debe incrementarse por mas de 5% para el grado inferior,

10% para el grado intermedio, y 20% para el grado superior.

Una vez que el charter esta escrito, se puede seleccionar el

equipo. El equipo estd compuesto por un lider de equipo y otros

miembros cuya tarea es lograr el charter. Los equipos deben ser

pequeiios preferiblemente menos de 10 y deben contener los

siguientes grupos:

Gente que se beneficiara de la conclusién exitosa de la
actividad de mejoramiento.

Gente con diferentes responsabilidades y diferentes niveles
dentro de la organizacion.

Gente que contribuira al equipo y hayan expresado su
deseo de ser miembros.

Gerentes que puedan aportar recursos y puedan apoyar
afuera la capacidad del equipo.

Staff técnico de apoyo.

2.17. Conocimiento Actual

El segundo componente del modelo para el mejoramiento de

la calidad es un resumen del conocimiento actual del equipo. Si

la actividad béasica seleccionada es disefiar un nuevo proceso,

redisefiar un producto existente, o diseniar un nuevo producto, se
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empleara una metodologia conocida como "Calidad por Disefo"
que se discutira en otras sesiones.

Si la actividad bésica seleccionada es redisenar un proceso
existente, el conocimiento actual se resume a través de los siguientes
pasos:

e  Listar procesos relacionados con el charter, y escoger el
proceso inicial para estudio.

e  Describir el proceso inicial para estudio (identificar
proveedores y entradas, y salidas y sus clientes).

e Identificar caracteristicas de calidad importantes para las
entradas seleccionadas, para el desempeno del proceso, y
para las salidas seleccionadas.

e Definir operativamente las caracteristicas de calidad
seleccionadas.

e  Hacer un diagrama de flujo del proceso.

e  Hacer un diagrama de causa-y-efecto para las caracteristicas
de calidad importantes.

e  Establecer algunos ciclos de mejora potenciales para el
plan general de mejoramiento.

e  Documentar otro conocimiento importante del proceso y
cualquier otro historial relacionado.

e  Después de concluida la documentacion del conocimiento

actual, hacer una auto evaluacion.

Para algunos equipos, el conocimiento actual puede basarse
en principios cientificos bien aceptados, y puede haber acuerdo

ampliamente difundido en cuanto a su validez. Para otros equipos,
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el conocimiento actual puede consistir de corazonadas divergentes
de lo que provoca los problemas o la variacion en el proceso.
Mientras el equipo aprende, el nuevo conocimiento debe sumarse
al conocimiento actual. Los métodos de experimentacion planificada
aumentaran la eficiencia de adquirir este nuevo conocimiento.
Este conocimiento a priori es esencial para planear cualquier
cambio (via un ciclo de mejora, el tercer componente) a un producto

O proceso.

2.18. Proceso inicial
El proceso inicial debe seleccionarse con base en lo siguiente:
El impacto sobre el charter
e  Elgrado de complejidad
e  Larelacion con otros procesos

e  La constitucion del equipo y los recursos necesarios

La retroalimentacion de los clientes y cualquier otra informaciéon
disponible de los clientes, inspeccién de salidas del proceso, y
cualquier retroalimentacion del proceso proveniente de gerentes
y personal involucrado resultan de trascendental importancia al

seleccionar el proceso inicial.

2.19. Describir el proceso inicial
El proceso inicial debe describirse identificando al propietario
del proceso, las entradas y proveedores, y las salidas y clientes.

Se deben listar las etapas clave en el proceso.
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2.20. Caracteristicas de calidad

El siguiente paso en la documentacion del conocimiento actual
es identificar las caracteristicas de calidad o medidas de desempefio
importantes del proceso. Podria ser necesario encuestar a los
clientes para identificar sus necesidades.

Las caracteristicas de calidad deben desarrollarse de forma que
se relacionen con aquellas necesidades. Podria ser necesario un
analisis de Pareto para identificar las caracteristicas de calidad
mas importantes.

Algunas preguntas relativas a las caracteristicas de calidad son:

e  (Haestado estable la caracteristica de calidad?

e  (¢Sehaestudiado la calidad del método de prueba?

Un método de prueba aporta una medida de las caracteristicas
de calidad. éCual es la "calidad" de estas mediciones? No se puede
estimar directamente la calidad de una medici6n individual; solo
se puede evaluar una medicion en términos de lo que se sabe del
método de prueba. El método de prueba puede caracterizarse en
términos de precision, exactitud, sensibilidad, robustez, estabilidad,
confiabilidad, costo, velocidad, y simplicidad.

La caracteristica de calidad es la ventana a través de la cual
se es capaz de observar procesos. Si esa ventana no aporta una
vista predecible, consistente del proceso, no se podran tomar
decisiones inteligentes acerca de acciones sobre el proceso. La
fig. 1.8 da ejemplos de caracteristicas de calidad para diferentes

tipos de procesos.
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Fig. 1.8 Ejemplos de caracteristicas de calidad por funcion.

Ventas Mercadotecnia / Servicio

Tiempo para procesar la
requisicion de un cliente

Quejas de los clientes
Cuentas equivocadas

Error en el llenado de
ordenes a proveedor

Satisfaccion de clientes
Desempeio de ventas

Cuentas por pagar

Entregas lentas / no hechas

Ingenieria

Tiempo para procesar
cambio de ingenieria

Tiempo hasta la
falla de un producto

Ndmero de cambios
de disefio de ingenieria

Requisiciones de cambio
Faltante de piezas

Manufactura

Tiempo de paro

Cantidad de desecho

Precision de laboratorio

Cantidad de retrabajo

Tiempo de reparacion

Nivel de inventario

Dimensiones fisicas

Costo de inspeccion

Calidad especifica

Sugerencias de los empleados

Viscosidad del proceso batch

Administrativo

Tiempo para procesar reportes

Uso del teléfono

Errores en cuentas por pagar

Tiempo de espera

Costo de inspeccion

Tiempos en transito

Llamadas recibidas

Tiempo de llenado de ordenes

Tiempo fuera de servicio de computadora

Cantidad de inventario

Errores en 6rdenes de compra

Errores administrativos

Tiempo ocioso de los vehiculos

Costo de garantia

Gerencia

Numero de accidentes

Porcentaje de tiempo extra

Tiempo perdido por accidentes

Horas hombre perdidas por el sistema

Rotacion de personal

Variacién del presupuesto

Reconocimiento del personal

Costo de cuidado de la salud

Entrenamiento y capacitacion del personal

Fuente: Deming (1990).
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2.21. Definiciones operativas
Muchos de los ejemplos de caracteristicas de calidad requieren

definiciones operativas. ¢Qué se entiende por?:

° Entrega a tiempo contaminacion

° Un accidente porcentaje de grasa

° Falla de maquina colcha con 50% de lana
° Costos de salud raspones

° Conteo de personas polvo en la pintura

° Velocidad de la luz buen servicio

° Terminacion a tiempo envio a tiempo

Una definicién operativa da un significado comunicable a un
concepto especificando como el concepto se aplica dentro de un
conjunto de circunstancias. Por lo tanto, la definicion operativa
cambiara dependiendo de la aplicacion. Por ejemplo, "limpio"
tendra un significado diferente para una casa particular que una
sala de cirugia en un hospital.

Para formar una definicion operativa, se debe poner atencion
a lo siguiente:

1. Un método de medicién o prueba

2. Un conjunto de criterios para discernimiento

El concepto se transforma asi en un atributo que satisface o no
los criterios. Ahora el proveedor y el cliente se pueden entender
mutuamente. Las definiciones operativas son necesarias para la
economia y confiabilidad.

Sin una definicién operativa, las investigaciones sobre un
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problema seran costosas e inefectivas, casi siempre conduciran
a una interminable controversia.

Puesto que un método de prueba transforma entradas en salidas,
es un proceso. Este proceso debe ser estable; de otra forma no
existira un método de medicion con un desempeno predecible.
¢Se ha cuantificado la variacion de la medicion? El proceso de
mediciéon debe monitorearse con cartas de control como parte

rutinaria de las actividades de control de proceso.

2.22. Diagrama de flujo
El siguiente paso es construir un diagrama de flujo del proceso.

El esquema de este tipo despliega las diversas etapas en el proceso
y, mediante el uso de diferentes tipos de simbolos, demuestra el
flujo de un producto o servicio en el tiempo. Se usan para:

e  Definir relaciones proveedor-cliente.

e  Describir el proceso y hacerlo tangible.

e  Procesos de estandarizacion.

e  Diseflo de un nuevo proceso o modificacion de uno existente.

e  Identificacion de la complejidad u oportunidades de mejora.

Requisicion Disefio Revision Diseiio del
de diserio preliminar producto

Fig. 1.9 Diagrama de flujo "ideal" de un proceso para disenar un producto.
Fuente: Deming (1990).

El paso mas dificil al dibujar un diagrama de flujo es decidir

cuantas tareas u operaciones deben listarse y cuanto detalle incluir.
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Generalmente la gente hierra del lado de incluir demasiado detalle
o demasiadas tareas en el diagrama.

Podria empezar con la tltima etapa, abarcando al cliente, y
trabajar hacia atras, usando solo suficiente detalle para entender
lo que esta pasando.

El primer diagrama de flujo podria ser un bosquejo de etapas
principales inicamente. Un flujo "ideal" es de una etapa a la
siguiente sin complejidad. La fig. 1.9 es un ejemplo de tal proceso.

En cada etapa en la fig. 1.9, se podria enumerar los obstaculos
principales en desarrollar las tareas de esa etapa. ¢Cudles son
los resultados de cada etapa? ¢Qué es medible? Con la ayuda de
la gente trabajando en el proceso, diagrame el proceso existente
€en uso.

Las etapas redundantes o enmendaduras de sistemas deben
exponerse. Se debe identificar la ubicacion de los principales
obstaculos. El verdadero proceso podria verse mas como la Fig.
1.10.

Una vez que el equipo que estara trabajando en el proceso esté
de acuerdo en el flujo del proceso, se identifican las relaciones
proveedor-cliente en cada etapa. ¢Cuéles son los requerimientos
de los clientes para esa etapa? ¢Coémo pueden ser traducidos estos
requisitos en caracteristicas de calidad? ¢Cual es el mecanismo
para la retroalimentacion del cliente? ¢Cuales son las medidas
de desempeio de los resultados para el proceso del proveedor?

La identificacion de las caracteristicas de calidad fundamentales
de las resultantes en cada etapa es un paso importante al documentar

el conocimiento actual. Estas medidas pueden identificarse como
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"puntos de chequeo" sobre el desempefio del proceso como se
ilustra en el diagrama.

Las preguntas relativas a un diagrama de flujo completo incluyen:

1. ¢Est4 hoy en uso el proceso existente?

2. ¢Puede Ud. identificar oportunidades de mejora (e.g.
complejidad, desperdicio, instancias de inspeccion)?

3. ¢Hay mejoras obvias que deban hacerse al proceso?

4. ¢Hay estandares para el proceso?

2.23 Diagramas causa-y-efecto

El siguiente paso es desarrollar un diagrama causa-y-efecto
para las caracteristicas de calidad importantes. Este diagrama
organiza todas las causas conocidas en categorias generales tales
como métodos, materiales, maquinas, y mano de obra, ilustrando
las relaciones comunes.

La versatilidad de un diagrama de causa-y-efecto lo hace una
herramienta util para organizar los esfuerzos en la soluciéon de
problemas en cada area de las industrias de manufactura y servicio.

La versatilidad proviene de la forma en que se crea este diagrama.
Su poder radica en la representacion grafica de las relaciones

entre problemas y sus fuentes.
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requisician dizetio » i | dizefio del
de dizefio preliminar revsan hal producto
'y R Y ry

h 4

revizian
infarmal

i

Fig. 1.10 Diagrama de flujo real de un proceso para disefiar un producto.

Fuente: Deming (1990).

2.24 Plan general

El siguiente paso es desarrollar un plan general para las
actividades con objeto de mejorar la calidad. El plan debe enumerar
algunas de las primeras actividades para el esfuerzo del equipo
y aportar direccion para la planeacion en el ciclo de mejora (el

tercer componente del modelo). Por ejemplo, las actividades en

el plan podrian contener:

. Estandarizar el proceso
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e  Estudiar el proceso de medicion
e Investigar las necesidades del cliente

e  Redisefiar un proceso

Documentar el conocimiento

El siguiente paso es una documentacién de la historia del
proceso. Esta documentacion se incrementa al ir conociendo méas
acerca del proceso al usar el ciclo de mejora, el tercer componente

en el modelo para el mejoramiento de la calidad.

Auto-evaluacién

Una vez terminada la documentacion del conocimiento actual,
el equipo debe hacer una auto-evaluacion. ¢Estan las personas
correctas en el equipo? ¢Esté todavia el equipo de acuerdo con
la importancia de este esfuerzo? ¢Se han establecido y observado
reglas firmes y pautas administrativas por parte del equipo? ¢Esta

el propietario del equipo involucrado en las actividades del equipo?

Ciclo de mejoramiento

El tercer componente del modelo para el mejoramiento de
la calidad es el ciclo de mejoramiento. Este es una adaptacion
del método cientifico. Su aplicaciéon mejorara el aprendizaje del
producto o proceso. Algunas variantes de este ciclo se han conocido
como el ciclo Shewhart, el ciclo Deming, y el ciclo planear-hacer-
verificar-actuar o ciclo PDCA. El mismo Deming llama "el ciclo

Shewhart para aprendizaje y mejora: el ciclo PDSA."
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El ciclo de mejora se emplea para aumentar el conocimiento
del equipo sobre el producto o proceso y para aportar una forma
sistematica de lograr el cambio. Se debe actuar para hacer un
cambio. ¢Resultara la accion en un mejor desempeio del producto
o proceso en el futuro? ¢Qué conocimiento adicional es necesario
para actuar?

Este ciclo es un modelo para aprender. Se hace una deduccion
(prediccidn) basada en alguna teoria, se recogen observaciones
(coleccion de datos), se hace una comparacion de los datos con
las consecuencias predichas, y se hace una modificacion de la
teoria (aprendizaje) cuando las consecuencias y los datos no
concuerdan. Deming (1990) dice también, "La experiencia (por
si sola) no te ensena nada. Aprendes sujetando la experiencia a
cuestionamiento. Los cuestionamientos provienen de la teoria."

El conocimiento se hace en util cuando se convierte en accion.
Muchas veces una persona tiene una nociéon preconcebida del
curso de accién y busca datos para apoyar la accion. No tiene lugar
ningtn aprendizaje; por lo tanto, pueden no resultar mejoras en
la calidad.

El ciclo de mejoramiento tiene cuatro fases. A continuacion
se presenta una descripcion de cada una de ellas y su forma de

aplicacion.

Fase 1: Planear. La fase de planeacion del ciclo de mejora
empieza estableciendo el objetivo especifico para el ciclo. Sera
necesario como entrada al plan un conjunto de preguntas a ser

contestadas por los datos. El equipo debe predecir las respuestas
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a estas preguntas usando el conocimiento actual. ¢Existe acuerdo

en el equipo sobre estas predicciones? Este libro se concentra en

la obtencion de datos mediante la planificacion de experimentos.

Sin embargo, estos no son el tinico medio para la obtencion de

datos que contesten las preguntas.

Algunos ejemplos de objetivos de un ciclo son:
-Conducir una investigacion para entender las necesidades
de los clientes
Hacer un andlisis Pareto para establecer prioridades
Elaborar graficas de control para estudiar la estabilidad
del proceso
Elaborar estandares o procedimientos estandarizados
para el proceso
Conducir un experimento para estudiar las relaciones
causa-y-efecto en el proceso
Conducir una prueba para evaluar cambios a un producto
0 proceso
Correr un experimento para elegir entre conceptos
contendientes a un nuevo producto o proceso
Elaborar un plan que conteste las preguntas surgidas por
el objetivo especifico del ciclo. Considerar los siguientes
métodos para ayudar a contestar las preguntas:
e Formas de coleccion de datos gréficas de frecuencia
e Diagrama de Pareto experimentos planeados
e Diagrama de dispersion métodos de investigacion
e Graficas de orden de corridas simulacion/modelacion

e Graficas de control analisis de ingenieria
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Las cuestiones a contestar durante la fase de planeacion incluyen:
e  (Puede hacerse el plan a pequena escala?
e  ¢Se han asignado responsabilidades para la coleccion y
andlisis de los datos?
e  ¢Se ha elaborado un programa de actividades?
e  (Serequiere entrenamiento?
e (¢Se hatomado en cuenta a la gente fuera del equipo que

seré afectada por este plan?

Fase 2: Hacer. La segunda fase empieza desarrollando el
plan elaborado en la fase anterior. El plan podria ser un cambio
o prueba que apunte a la mejora. Las observaciones hechas al
desarrollar el plan deben documentarse. Identificar las cosas
observadas que no eran parte del plan. Evaluar los datos sobre
posibles cambios en el tiempo. Documentar lo que no funcion6
durante la coleccion de datos. Esta fase incluye control de calidad
de los datos que estan siendo obtenidos.

Fase 3: Estudiar. Una vez obtenidos los datos, estos se analizan
usando métodos considerados durante la fase de planeacion.
Estudie los resultados. Compare los resultados del anélisis de
los datos con las predicciones hechas a partir del conocimiento
actual. ¢Qué se ha aprendido?

El conocimiento actual se modifica si los datos contradicen
ciertas creencias acerca del proceso. Si los datos confirman el
conocimiento actual acerca del producto o proceso, entonces el
equipo tendra un mayor grado de confianza en que el conocimiento

actual aporta la base suficiente para actuar.
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Comparar el analisis de los datos con el conocimiento actual.
¢Concuerdan los resultados de este ciclo con las predicciones
hechas en la fase de planeacion? ¢Bajo qué conclusiones podrian
diferir las conclusiones de este ciclo? ¢Cuéles son las implicaciones
de las observaciones no planeadas y los problemas durante la
coleccion de datos?

Resumir el nuevo conocimiento adquirido en este ciclo. Revisar
el conocimiento actual para reflejar esta nueva informaciéon
(actualizar diagramas de flujo y de causa-y-efecto). ¢Se aplicara
este nuevo conocimiento en algin otro lugar?

Fase 4: Actuar. Basado en los resultados de la fase 3, el equipo
decidir4 si hacer un cambio o no en el producto o proceso. La
decision puede ser pasar por el ciclo sin hacer un cambio y planear
un nuevo ciclo. Las preguntas a tener en cuenta incluyen:

e  (Esta suficientemente entendido el sistema de causas?
e  ¢(Sehaelaborado o seleccionado la accion o cambio adecuado?
e  ¢Se han probado los cambios a pequena escala?

e  (Mejoraran las acciones o cambios el desempefio en el futuro?

Asignar responsabilidades para implantar y evaluar los cambios
al proceso. Enumerar las fuerzas disponibles en la organizacion
que ayudaran u obstruccionaran los cambios. Identificar las
organizaciones y personas que resultaran afectadas por los cambios.
Comunicar e implantar los cambios. ¢Cuél debera ser el objetivo
del nuevo ciclo?

Mediante el uso repetido del ciclo de mejora, se incrementa

secuencialmente el conocimiento del producto o proceso. Mientras
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mas completo sea el conocimiento actual, mejores seran las

predicciones.

Entre los atributos importantes del ciclo de mejora estan:

La planeacion esta basada en la teoria.

La misma gente que planea un cambio lleva a cabo el cambio.
Aporta enfoque y disciplina al equipo.

Aporta un marco de trabajo para la aplicacion de métodos
estadisticos.

Fomenta el uso repetido del ciclo y mejora el proceso
iterativo de aprendizaje.

Requiere la documentacion de lo que fue aprendido.

La experimentacion planificada ayuda a aprender sobre el siste-

ma de causas en un producto o proceso y usar este conocimien-

to para realizar mejoras.

¢Necesidad de modificar la teoria de causa-y-efecto?
¢Aumentar el conocimiento de tal forma que se pueda
predecir los resultados de futuros experimentos?

¢Cuél seré el impacto hacia abajo, en una etapa posterior
en el proceso?

¢Debemos empezar un nuevo ciclo probando una nueva

condiciéon?

Al incrementar el conocimiento, el punto central se mueve

de experimentos exploratorios a experimentos confirmatorios.

La eleccion de método depende del objetivo del ciclo, la Fig.

1.11 enumera una secuencia tipica de ciclos que podria llevar a
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cabo un equipo. El orden de los ciclos diferira dependiendo en

el proceso.
Fig. I.11 Ciclos de Mejoramiento Potencial.
Mejorar un proceso Mejorar un producto

Ciclo |:Sondear para determinar las caracteristicas

Ciclo I: Estandarizar el proceso. .
P de calidad.

Ciclo 2. Estudiar el sistema de

gy Ciclo 2: Probar diferentes conceptos.
medicion.

Ciclo 3: Identificar y retirar causas | Ciclo 3: Ejecutar un experimento planificado en
especiales. prototipos.

Ciclo 4: Eliminar causas comunes

. Ciclo 4: Prueba piloto del nuevo producto.
dominantes.

Ciclo 5: Sondear para determinar aceptacion del

Ciclo 5: Monitorear el proceso.
nuevo producto.

Fuente: Deming (1990).

Los métodos seleccionados para un ciclo de mejora aumentaran
el proceso de aprendizaje. Por ejemplo, el analisis grafico simple
ayudara a asegurar que el conocimiento del equipo sobre el
tema de estudio se incluya en el analisis. Los dos métodos mas
comunes para el ciclo de mejoramiento son la grafica de control

y el experimento planificado.

2.20 Indicadores, caracteristica e importancia
2.20.1 Concepto de sistema de indicador

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja
cuales fueron las consecuencias de acciones tomadas en el pasado
en el marco de una organizacion. La idea es que estos indicadores

sienten las bases para acciones a tomar en el presente y en el futuro.
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Es importante que los indicadores de gestion reflejen datos
veraces y fiables, ya que el analisis de la situacion, de otra manera,
no sera correcto. Por otra parte, si los indicadores son ambiguos,
la interpretacion sera complicada.

Lo que permite un indicador de gestion es determinar si un
proyecto o una organizacién estan siendo exitosos o si estan
cumpliendo con los objetivos.

Segun el criterio de varios autores es:

Para Nogueira Rivera (2002) un sistema de indicadores
proporciona a la direccion la informacion concreta sobre la marcha
actual de la organizacién y le permite fijar objetivos numéricos
que pueden ser contrastados en el tiempo.

La definicion que otorga Negrin (2003) conjunto coherente de
indicadores combinados o no, de acuerdo a un sistema de variables
y categorias que representan la gestion o funcionamiento de una
unidad de analisis, respecto de una funcién determinada, por
ejemplo, docencia, investigacion, servicio institucional.

Diéguez & Garcia & Gomez (2004), necesarios para medir la
gestion de cualquier proceso con el fin de que reflejen un resultado
optimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema
de informacion que permita medir las funciones de los procesos.

Silva LC (1997) es una construccion teoérica concebida para
ser aplicada a un colectivo y producir un nimero por conducto
del cual se procura cuantificar algiin concepto o nocién asociada

a ese colectivo.
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AECA(1997)" unidad de medida que permite el seguimiento y
la evaluacion periodica de las variables claves de una organizacion
(resultados conseguidos), por medio de su comparacién con los
referentes externos e internos correspondientes. No son por si
mismos un objetivo, sino que constituyen una herramienta para
evaluar la gestion, para ello se deben enlazar con la estrategia de
la organizacion.

MES (1981)®! conjunto de rasgos perceptibles que hacen posible
una referencia empirica a la presencia del concepto de variable.

MINSAP (2001)!3! expresion cuantitativa del comportamiento
o desempefio de una organizaciéon o de un de sus partes, cuya
magnitud, al ser comparada con algtn nivel de referencia, puede
estar senalando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones
correctivas o preventivas, segun el caso.

Wautiez y Reyes (2001) sehal que muestra una tendencia, es
una herramienta para simplificar, medir y comunicar informacion.
Permite representar un conjunto de datos en el tiempo y asi
visualizar los cambios generados por el comportamiento de las
personas y los sistemas productivos.

Negrin (2003) manifestacion observable de un rasgo o
caracteristica de una o mas variables de interés, susceptible de
evaluacion, la cual proporciona informacién cuantitativa y/o

cualitativa acerca de dicha caracteristica.

| Extraido de “La Contabilidad de gestién en los centros sanitarios”, Jordi de Falguera
Martinez-Alarcén, tesis doctoral, 2002.

2 Ministerio de Educacion Superior (1981). Metodologia de la investigacion social.
Facultad de Filosofia e Historia, p-26-47.

3 MINSAP (2001). Indicadores de gestion sanitaria.
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Permite estimar la magnitud o intensidad de una variaciéon y
en consecuencia actuar de manera presuntiva o correctiva.

Organizacion Mundial de la Salud (OMS) variable con caracteristica
de calidad, cantidad y tiempo, utilizada para medir, directa o
indirectamente, los cambios en una situacion, apreciar el progreso
alcanzado en abordarla y evaluar el grado en que los objetivos
y metas de un programa se han alcanzado. Provee también una
base para desarrollar planes adecuados para su mejoria.

Un indicador segin Medina Le6n y Nogueira Rivera (2004) es
un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente
la evolucién de un proceso o de una actividad

Los indicadores son mediciones del funcionamiento de un
proceso, estos pueden ser de eficacia, eficiencia o efectividad, tanto
globales o de resultado del proceso, como auxiliares o de proceso.

Ellos nos indican como marcha la empresa y cuan competitiva es.

Indicadores globales o de resultados: Informan qué ha

pasado. Salidas de un proceso (la informacion es a posteriori).

Indicadores auxiliares o de proceso: Informan de lo que
pasa (proceso en marcha). Mide lo que esta pasando (informacion
se obtiene a priori). Los Indicadores de Proceso son inductores

de los Indicadores de Resultados.

Para el logro de estos altos niveles de calidad es necesario
establecer estandares de calidad del servicio, pues sélo con el

desarrollo e implantacion de estos, las instalaciones turisticas
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pueden controlar la calidad.

Los estandares son valores de referencia, medida o relacion que
se emplean para servir de modelo o patrén de control. Ademés,
estos aportan a los niveles de decision y a su personal, un medio
comun y objetivo para evaluar los niveles de desempeno que se
alcanzan en sus diferentes areas operativas.

Estos aportan una “medida comun” para evaluar los
comportamientos, progresos y desviaciones.

Los estandares de calidad son parametros que se establecen
como puntos de referencia para medir, evaluar, controlar:

e  Los resultados finales (caracteristicas y atributos) de un
producto o un servicio final.

e Los resultados parciales obtenidos en las distintas fases
del proceso.

e El tiempo que se invierte en la realizacion de las tareas
que integran el proceso.

e Sedeja en manos del personal la decision diaria y cotidiana
sobre cual debe ser la calidad final que tendran los productos
o servicios de la organizacion.

e Losempleados pueden trabajar con su mejor deseo y buena
fe, pero eso no asegura que los criterios de estos coincidan,
con las expectativas de los clientes o con caracteristicas
que desean los directivos que tengan los servicios. En este
sentido:

e Lasnormasy estdndares funcionan como “camisas de fuerza”
que, al actuar como medidas de control de la calidad, le

dicen al personal qué es lo que se pretende lograr y cuéles
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deben ser las caracteristicas de su trabajo.

2.20.2 Caracteristicas del indicador

Algunas de las caracteristicas que son utilizados de manera

frecuente para evaluar el desempeifio y resultados son:

Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta
qué punto o en qué medida se estan logrando los objetivos
estratégicos.

Representan una unidad de medida gerencial que permite
evaluar el desempefio de una organizacion frente a sus
metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de
referencia.

Producen informacion para analizar el desempeiio de
cualquier area de la organizacion y verificar el cumplimiento
de los objetivos en términos de resultados.

Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.
El anélisis de los indicadores conlleva a generar alertas
sobre la accidn, no perder la direccion, bajo el supuesto de

que la organizacion esté perfectamente alineada con el plan.

2.20.3 Clasificacion de los indicadores

9%4

Indicadores de resultados: informan qué ha pasado.
Salidas de un proceso — la informacién es a posteriori
Indicadores de proceso: informan de lo que pasa

(proceso en marcha).

Mide lo que esta pasando — informacion se obtiene a priori
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2.21 Eficiencia, eficacia y efectividad

Eficacia

Segtin Robbins y Coulter, eficacia se define como "hacer las
cosas correctas", es decir; las actividades de trabajo con las que
la organizacion alcanza sus objetivos.

Segun la N/C ISO 9000:2005 la eficacia es el grado en que se
realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.

Para Gutiérrez H. (2007) eficacia es el grado con el cual las
actividades planeadas son realizadas y los resultados planeados son
logrados. Se atiende mejorando resultado de equipos, materiales
y en general de procesos.

A. Bouza Suarez (2000) concluye que eficacia es la relacion
objetivos/ resultados bajo condiciones ideales; es un punto de
referencia para lograr algo que se ha demostrado que es posible.

Entonces puede entenderse por eficacia el cumplimiento de
las especificaciones, es responder de forma exacta a lo estipulado,
es cumplir al pie de la letra lo que en un principio se diseno
pensando en las necesidades y expectativas del cliente. Es ir por
la linea, sin desviaciones y sobre todas las cosas alcanzar con

obediencia la mision.

Eficiencia

Para Gutiérrez H. (2007) eficiencia es la relacion entre los
resultados logrados y los recursos empleados. Se mejora reduciendo
tiempos desperdiciados por paro de equipos, falta de material,

retrasos, etc.
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Segtn la Normas de Calidad ISO 9000:2005 la eficiencia es
la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Para A. Bouza Suarez (2000) la eficiencia es la relacion recursos/
resultados bajo condiciones reales. Los estudios de eficacia y
efectividad no incluyen recursos, los de eficiencia si.

Se puede entender por eficiencia la obtencién de resultados
a través de la optimizacion de los recursos. El protagonista es
el recurso y no los objetivos. De esta forma se vela mas por el
ahorro de los mismos que por los elementos necesarios para la
satisfaccion del cliente, poniéndose en riesgo la misma cuando

la mentalidad es de ahorro incondicional.

Efectividad

Segtin A. Bouza Suarez (2000) efectividad es la relacion objetivos
/ resultados bajo condiciones reales. Dicho de otra manera,
cuando se llevan a la practica acciones para lograr el propdsito
que previamente se alcanz6 bajo condiciones ideales y este se
consigue bajo las condiciones reales existentes, los recursos
puestos en funcion para ese fin fueron efectivos.

Se puede valorar la efectividad, si se obtiene la fusion de la
eficacia con la eficiencia. Es el cumplimiento de los objetivos con
el minimo gasto de recursos. Se toma en cuenta la satisfaccion
del cliente sin descuidar la optimizacién de empleo de recursos,
no se pone en riesgo la calidad del producto o servicio con un
costo minimo en los recursos.

Las presiones competitivas globales han provocado que las

organizaciones busquen formas de satisfacer mejor las necesidades
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de sus clientes, reducir costos, e incrementar productividad.

El mejoramiento de la calidad se ha desarrollado como un
pivote para satisfacer estos objetivos. Este mejoramiento continuo
de la calidad se ha convertido en una parte necesaria e integral
de la estrategia de negocios de las organizaciones.

La mejora de la calidad es la parte de la gestion de la calidad
orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos
de la calidad. (N/C ISO 9000:2005)

La mejora de la calidad implica un salto a un nivel superior
o nuevo estado planificado. Debe ser cuantificada a través de la
dinamica de los indicadores o por la reduccion de la variabilidad
de los procesos.

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar
cambios positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para
la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad
cuestan dinero.

Asimismo, este proceso implica la inversion en nuevas maquinaria
y equipos de alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de
la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los niveles
de desempeno del recurso humano a través de la capacitacion
continua, y la inversioén en investigacion y desarrollo que permita
a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

Resumiendo lo mencionado en este capitulo se puede indicar
que la reingenieria de procesos que se presenta actualmente
como una técnica, renueva todos los procesos de la empresa
basada en el rediseno radical de estos, mediante innovaciones

radicales que permiten avances significativos en los estandares
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de calidad. Ademas considerando que los procesos son secuencias
de actividades que aportan valor afiadido al cliente, este adquiere
la maxima importancia en la gestion de aquéllos. El concepto de
cliente en la gestion por procesos se amplia y se refiere no solo
a los clientes externos sino también a los clientes internos. De
forma que una empresa puede ser definida como una inmensa

red de relaciones cliente-proveedor interno.
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Capitulo 3
Control de Gestion

3.1 Control de gestion

El control de gestion como una de las herramientas fundamentales
para que las empresas puedan obtener productos y servicios con
una eficiencia relevante, que le permitan el acceso al mundo
competitivo de hoy, se ha convertido en un tema de gran actualidad.

Evaluacién holistica de variables operacionales, y a mediano
plazo que apoyados por indices y cuadros producidos en forma
sistémica, periodica y objetiva, permite que la organizacion sea
efectiva para captar recursos eficiente para transformarlos y eficaz
para canalizarlos. Velastegui (2013)

El control de gestién es un proceso que sirve para guiar la
gestion empresarial hacia los objetivos de la organizacién y un
instrumento para evaluarla. Existen diferencias importantes
entre las concepciones clasica y moderna de control de gestion. La
primera es aquella que incluye inicamente al control operativo y

que lo desarrolla a través de un sistema de informacion relacionado

929



Gestion por procesos - Un principio de la gestion de calidad

con la contabilidad de costos, mientras que la segunda integra
muchos mas elementos y contempla una continua interaccion
entre todos ellos. El nuevo concepto de control de gestion centra
su atencion por igual en la planificacion y en el control, y precisa
de una orientacion estratégica que dote de sentido sus aspectos

mas operativos.

3.2 Herramientas de Control de Gestion

El Control de Gestion ha evolucionado con el tiempo, a medida
que la problematica organizacional plantea nuevas necesidades.
Asimismo, deberian de evolucionar las herramientas empleadas a
tal efecto para la toma de decisiones; sin embargo, atin predominan
los criterios puramente econémicos y el manejo aislado de la
informacion generada de los distintos departamentos y areas
funcionales de la empresa, basados en los principios del modelo
tayloriano.

A tal efecto, Hammer & Champy (1993) expresaron: (...)
estamos a las pertas del siglo XXI con compainias disefiadas en
el XXI. De ahi que la necesidad de adaptar nuevos instrumentos
de control se haga cada vez més evidente y que la importancia
de los elementos no formales y del entorno esté recogiéndose en
la creciente preocupacion de las empresas por dichos aspectos.

Precisamente, uno de los mayores problemas que presentan
las organizaciones en la actualidad radica no solo en la falta de
instrumentos que le permitan evaluar de manera permanente
las posibles desviaciones que se presentan dentro del nticleo de

operaciones, sino ademas, la falta de integracion entre ellos.
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En consecuencia, resulta indispensable el tratamiento de un
conjunto de herramientas con vistas a su adecuacion, integracioén e
implementacion, en correspondencia con las condiciones concretas
de cada empresa y que propicien una solucién global, lo que
permite organizar los datos para que, en forma accesible, apoyen
el proceso de toma de decisiones.

Las herramientas utilizadas por el Control de Gestion para
la toma de decisiones son numerosas y variadas, asi como los
autores que las abordan.

Estos instrumentos van desde lo tradicional (Kaufmann &
Desbazeille, 1995; Bueno Campos et al., 1989; Garciga Marrero,
1989; Romero, 1993; Gil-Estallo, 1993; Mallo & Merlo, 1998)
hasta las herramientas mas modernas que abarcan estudios y
andlisis desde el proveedor hasta la satisfaccion de los clientes:
(Hansen, 1980; Buffa & Newman, 1984; Menguzzato & Renau,
1991; Falconi Campos, 1992/a/, 1992/b/; Lorino, 1993; Oliver,
1993; Blanco Illescas, 1993; Davenport, 1993; Garcia Echeverria,
1994; Russomano, 1995; Oishi, 1995; Goldratt, 1995/b/; Fiol, 1995;
Alavarez, 1995; Hayes, 1995; Ferrari Tubino, 1996; Narasimhan,
1996; Barltrop & McNaughton, 1996; DeGarmo et al., 1997;
Mohanty, 1997; Grieco, 1997; Hickman, 1997; Celso Contador,
1997; Amat, 1997; Correa et al., 1997; Polimeni et al., 1998;
Kotler et al., 2000; Oxenstierna, 1999; Norton & Kaplan, 1999;
Blazquez, 2000; Krajewski & Ritzman, 2000; Chase et al., 2001;
Suarez Mella et al., 2001; Acevedo Suarez et al., 2001, entre otros.

La Contabilidad de Costos tradicionalmente ha sido el sistema

base de informacion del Control de Gestion. A través de esta se
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ofrece informaciéon imprescindible a los directivos, en distintos
niveles de la organizacidon, para la toma de decisiones.

En su proceso evolutivo dentro de la vida empresarial, se
han desarrollado nuevos sistemas ubicados en el marco de la
Contabilidad de Gestion, en su empeiio de brindar a la direccion
las informaciones que requieren para implementar las estrategias
competitivas y donde el centro del nuevo analisis es la reduccion
de las actividades que no anaden valor a los productos y servicios
ofertados.

A modo de ejemplo se puede citar el ABC/ABM (Activity Based
Costing/ Activity Based Management), cuyas bases fundamentales
radican en la basqueda de ventajas competitivas basadas en la
obtencion de un menor costo. Asimismo, pudieran citarse muchas
mas herramientas, pero en definitiva, su relevancia radica en saber
cuél aplicar en el momento adecuado, en funcién de la estrategia
definida, las prioridades competitivas y las necesidades de cada
empresa en particular.

De hecho, uno de los secretos del éxito de los japoneses es
que ha sabido acumular ventajas competitivas mediante las
mezcla de las diversas teorias, estrategias y métodos de mejora,
desarrolladas en las tltimas décadas, sin pretender jamas que una
sola proporcione una solucién permanente para la competitividad.

Precisamente, Kaplan & Norton (1999) afirman que la variedad
de iniciativas de mejoras que han surgido (por ejemplo, la Gestion
de Calidad Total, el sistema de distribucion y de produccion Justo
a Tiempo — JIT por sus siglas en inglés-, la competencia basada

en el tiempo, la reduccién de costos, el disenio de organizaciones
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orientadas al cliente, la gestion de los costos basadas en la actividad
(ABC/ABM).

El otorgar poder y autonomia a los empleados —o empowerment-
y la Reingenieria de Procesos de Negocio, tienen como objetivo una
actuacion que permita que la organizacion tenga éxito en la nueva
competencia de la era del conocimiento y si todos estos programas
de mejora no han tenido el éxito esperado, es porque los avances
espectaculares en la actuacion exige un cambio importante que
incluye modificaciones en los sistemas de medicion y gestion
utilizados por la organizacion.

En la actualidad internacional, asi como en el mundo empresarial,
comienza a expandirse con herramientas importantes y potentes
dentro del control de gestion, el Cuadro de Mando Integral (CMI)
y la Gestién por Procesos. La primera, por permitir a la direcciéon
contar con la informacién “oportuna, relevante y puntual” para la
toma de decisiones; la segunda, por el hecho de que las empresas

son tan eficientes como lo son sus procesos empresariales.

3.3 Cuadro de Mando Integral

El cuadro de Mando Integral (CMI) complementa indicadores
de medicién de los resultados de la actuacién con indicadores
financieros y no financieros de los factores clave que influiran en
los resultados del futuro, derivados de la visiéon y estrategia de la
organizacion. Enfatiza la conversion y estrategia de la empresa
en objetivos e indicadores estratégicos (David P. Norton, Robert
S. Kaplan, 2009), también conocido como Balanced Scorecard

(BSC) o dashboard, es una herramienta de control empresarial
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que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa
y de sus diferentes areas o unidades.

También se puede considerar como una aplicacion que ayuda a
una compaiiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para
cumplir con su estrategia, mostrando de forma continuada cuando
la empresa y los empleados alcanzan los resultados definidos en
su plan estratégico.

El Cuadro de Mando Integral como herramienta del Control
de Gestion es el estudio de los elementos fundamentales, data
de principios de los afios 90, luego de los estudios realizados
por Kaplan & Norton en un grupo de empresas en la década de
los afios 80 buscando nuevas formas de evaluar el desempefio
empresarial.

De hecho, la originalidad de esta herramienta no radica,
precisamente, en la combinacion de indicadores financieros y no
financieros, pues durante la revolucion de la direccion cientifica,
a principios del siglo XX, ingenieros de empresas innovadoras
habian desarrollado tableros de control con la combinacion de
estos indicadores; por lo tanto, segin Davila (1999), “es una idea
con cien afnos de antigiiedad”.

La idea de combinarlos para realizar el seguimiento de los
procesos estratégicos tiene casi la misma edad que el concepto
de estrategia, es decir, unos 40 afios. De manera que lo novedoso
del CMI es, exactamente, el modo de seleccionar, determinar e

interrelacionar los mencionados indicadores.
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3.4 Surgimiento del CMI

El CMI o Balanced Scorecard (denominado también Tablero

de Comando o Control), surge paralelamente y durante los afios
60, en Francia y en Estados Unidos. En Francia, con el nombre de
Tableau de Bord y un criterio de seleccion basado en la intuicion y
la experiencia y, en Estados Unidos, especificamente en la General
Electric, se confecciond un tablero de control para el seguimiento
de sus procesos a partir de la definicion de ocho areas clave de
resultados, que contenia indicadores para controlar la consecucion
de objetivos a corto y largo plazo.

Sin embargo, aunque mas completo, no permitia concatenar
su seguimiento con la estrategia y los objetivos propuestos. Segtiin
Creelman (1998), hacia falta “algo” que permitiera establecer
vinculos e interrelaciones entre el sistema de indicadores para
el despliegue de la estrategia en toda la organizacion, analizar su
efectividad y anticipar problemas para lograr las metas fijadas.

Inmerso en este contexto y para dar respuesta al nuevo escenario
empresarial-caracterizado por la apertura de la economia, la
globalizacion de los mercados una mayor exigencia por parte de
los clientes, el aumento de la gama de productos y servicios (con
ciclo de vida mas corto y mayor calidad).

El impacto de las tecnologias y los sistemas de informacion
(Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administraciéon de Empresas,
1998) surge, a finales de 1990, unos de los instrumentos de control
mas conscientes en el actual panorama empresarial: el Cuadro
de Mando Integral (CMI), que se consolidé como herramienta de

gestion a partir de la publicacion de los resultados del estudios
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de Kaplan & Norton (1992).

Mientras que en la practica empresarial este tema resulta
novedoso, a escala internacional se percibe su aplicacion y difusion
en diferentes sectores y ramas de la economia: en el sistema
portuario en Espafia (Gonzales Barrios, 2001), el sector educativo
en Argentina (Jaramillo Martinez, 2001), una PyME forestal
(Diaz Candia, 2001), en el &mbito comunal aplicada a la actividad
turistica (Xodo & Nigro, 2001).

En areas de la logistica (Martinez Rivadeneira, 2001), en la
Comision Federal de Electricidad, Direccién de Operaciones,
Subdireccién de Transmisién, Transformacién y Control (Guzman
Maldonado, 2002); en una empresa industrial (Aguila Batllori,
1998), entre otros.

Su éxito se le atribuye a tres eventos importantes que tuvieron
lugar en sus principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y
el hacer de las estrategias un trabajo de todos (Kaplan & Norton,
2002) y, ultimamente, ha sido adoptado como el modelo de
medidas de gestion, aceptado por muchas empresas que siguen
el Modelo EFQM de calidad total.

Sus precursores, Kaplan & Norton (1999), afirman que el CMI
traduce la estrategia y la misién de una organizacion en un alto
conjunto de medidas de la actuacion que proporciona la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. Sigue
poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero
también incluye los inductores de actuaciéon de esos objetivos
financieros. Permite medir las actuaciones de la organizacion

desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes,
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los procesos internos y la formacion y crecimiento.

El CMI aprueba que la empresa puede seguir la pista de los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos
en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles
que necesitan para un crecimiento futuro.

Para crear un valor futuro a través de inversiones en clientes,
proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion, en el
mismo deberan considerarse los seis pilares basicos o hipotesis de
funcionamiento que conforman el nuevo entorno operativo y que,
junto a otros elementos relacionados con el estudio, desarrollo e

implementacion de esta herramienta.

3.5 Diferencia con otras herramientas de Business
Intelligence

El Cuadro de Mando Integral se diferencia de otras herramientas
de Business Intelligence, como los Sistemas de Soporte a la
Decision (DSS) o los Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS),
en que estd mas orientados al seguimiento de indicadores que al
analisis minucioso de informacion.

Por otro lado, es muy comun que un CMI sea controlado por la
direccion general de una compaiia, frente a otras herramientas de
Business Intelligence méas enfocadas a la direcciéon departamental.
El CMI requiere, por tanto, que los directivos analicen el mercado
y la estrategia para construir un modelo de negocio que refleje las
interrelaciones entre los diferentes componentes de la empresa
(plan estratégico).

Una vez que lo han construido, los responsables de la organizacion
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utilizan este modelo como mapa para seleccionar los indicadores
del CMI.

3.6 Tipos de Cuadros de Mando

El Cuadro de Mando Operativo (CMO), es una herramienta de
control enfocada al seguimiento de variables operativas, es decir,
variables pertenecientes a areas o departamentos especificos de
la empresa.

La periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal o mensual,
y esta centrada en indicadores que generalmente representan
procesos, por lo que su implantacion y puesta en marcha es mas
sencilla y rapida. Un CMO deberia estar siempre ligado a un DSS
(Sistema de Soporte a Decisiones) para indagar en profundidad
sobre los datos.

El CMI, por el contrario, representa la ejecucion de la estrategia
de una compania desde el punto de vista de la Direccion General
(Io que hace que esta deba estar plenamente involucrada en todas
sus fases, desde la definicién a la implantacion).

Existen diferentes tipos de cuadros de mando integral, si bien
los mas utilizados son los que se basan en la metodologia de Kaplan
& Norton. Las principales caracteristicas de esta metodologia son
que utilizan tanto indicadores financieros como no financieros,
y que los objetivos estratégicos se organizan en cuatro areas o

perspectivas: financiera, cliente, interna y aprendizaje/crecimiento.

La perspectiva financiera

Incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de
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valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¢Qué indicadores
tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente
se transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de los
objetivos mas relevantes de organizaciones con animo de lucro,

que es, precisamente, crear valor para la sociedad.

La perspectiva del cliente

Refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado o,
mas concretamente, en los segmentos de mercado donde quiere
competir. Por ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de
costes es muy posible que la clave de su éxito dependa de una cuota
de mercado alta y unos precios mas bajos que la competencia.
Dos indicadores que reflejan este posicionamiento son la cuota
de mercado y un indice que compare los precios de la empresa

con los de la competencia.

La perspectiva interna

Recoge indicadores de procesos internos que son criticos
para el posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia
a buen puerto. En el caso de la empresa que compite en coste,
posiblemente los indicadores de productividad, calidad e innovacién
de procesos sean importantes. El éxito en estas dimensiones no
sOlo afecta a la perspectiva interna, sino también a la financiera,

por el impacto que tienen sobre las rubricas de gasto.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la tltima

que se plantea en este modelo de CMI. Para cualquier estrategia, los
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recursos materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin
un modelo de negocio apropiado, muchas veces es dificil apreciar
la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero que se
recorta es precisamente la fuente primaria de creacion de valor: se

recortan inversiones en la mejora y el desarrollo de los recursos.

Finanzas
r
: ‘ VISION
Clientes B Procesos
ESTRATEGIA Internos

v

Formacion y
crecimiento

Fig. 1.12. Cuadro de mando integral y sus perspectivas.

Pese a que estas cuatro son las perspectivas mas genéricas,
no son "obligatorias". Por ejemplo, una empresa de fabricacion
de ropa deportiva tiene, ademas de la perspectiva de clientes,
una perspectiva de consumidores. Para esta empresa son tan
importantes sus distribuidores como sus clientes finales.

Una vez que se tienen claros los objetivos de cada perspectiva,
es necesario definir los indicadores que se utilizan para realizar su

seguimiento. Para ello, se debe tener en cuenta varios criterios:
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el primero es que el nimero de indicadores no supere los siete
por perspectiva, y si son menos, mejor.

La razdn es que demasiados indicadores difuminan el mensaje
que comunica el CMI y, como resultado, los esfuerzos se dispersan
intentando perseguir demasiados objetivos al mismo tiempo.
Puede ser recomendable durante el disefio empezar con una
lista més extensa de indicadores. Pero es necesario un proceso
de sintesis para disponer de toda la fuerza de esta herramienta.

No obstante, la aportacion que ha convertido al CMI en una
de las herramientas mas significativas de los tultimos afios es que
se cimenta en un modelo de negocio. El éxito de su implantacion
radica en que el equipo de direccion se involucre y dedique tiempo

al desarrollo de su propio modelo de negocio.

3.7 Beneficios de la implantacion de un Cuadro
de Mando Integral

e La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo
en indicadores facilita el consenso en toda la empresa,
no solo de la direccién, sino también de como alcanzarlo.

e  (Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no solo al
corto plazo, sino también al largo plazo.

e Una vez el CMI estd en marcha, se puede utilizar para
comunicar los planes de la empresa, aunar los esfuerzos
en una sola direccion y evitar la dispersion. En este caso,
el CMI acttia como un sistema de control por excepcion.

e  Permita detectar de forma automatica desviaciones en

el plan estratégico u operativo, e incluso indagar en los
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datos operativos de la compania hasta descubrir la causa

original que dio lugar a esas desviaciones.

3.8 Riesgos de la implantacion de un Cuadro de
Mando Integral

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la
direccion es papel mojado, y el esfuerzo sera en vano.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde
una buena parte de sus virtudes, porque no comunica el
mensaje que se quiere transmitir.

Cuando la estrategia de la empresa est4 todavia en evolucion,
es contraproducente que el CMI se utilice como un sistema
de control clasico y por excepcion, en lugar de usarlo como
una herramienta de aprendizaje.

Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno,

de que el CMI sea perfecto, pero desfasado e inttil.

Resumiendo lo tratado en este capitulo donde se indica que el

control de gestion como una de las herramientas fundamentales

para que las empresas puedan obtener productos y servicios con

una eficiencia relevante, y a su vez que le permitan el acceso al

mundo competitivo de hoy, se ha convertido en un tema de gran

actualidad donde las empresas estan obligadas a definir estrategias

claras de donde estan y hasta donde quieren llegar, y si estas

estrategias no van acompafiadas de las herramientas de gestion

que garanticen su materializacidn, los esfuerzos seran inttiles.

En tal sentido un adecuado disefio del sistema o herramientas
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de control de gestion es de vital importancia.

13
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Glosario

Actividad: Cada uno de los elementos en los que se puede
desglosar un proceso. Las actividades a su vez se pueden
desglosar en Tareas.

Actor involucrado: Personas, grupos u organizaciones que
intervienen de manera activa en los procesos politicos,
culturales y de desarrollo de una comunidad o pais.

Administracion (de proyecto/programa): Planificar,
organizar, dirigir y controlar el proceso de transformaciéon
de los recursos organizacionales, intelectuales, humanos
y/o fisicos/materiales (inputs / insumos) en las actividades
que generaran los resultados de desarrollo (productos,
efectos e impactos)

Alcance: Se refiere a la amplitud y profundidad de cualquier
actividad, proyecto o programa. Por ejemplo: alcance
geografico, alcance poblacional, etc.

Amenazas: Factores que ponen en peligro los objetivos planificados.

Analisis de alternativas: Consiste en analizar las diferentes
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alternativas que se disponen para lograr el objetivo propuesto.
Estas identifican diversas estrategias del proyecto, algunas
de las cuales se analizan posteriormente usando los criterios
de costo, tiempo, riesgo, recursos técnicos y humanos, apoyo
a otras instituciones, etc...

Analisis de situacién: Permite detectar y diagnosticar las
condiciones actuales del escenario o contexto en el cual
se desarrollara un proyecto/programa y reflexionar sobre
las causas de los problemas y posibles efectos. Examina los
elementos que conforman un cuadro de situacion (fortalezas,
debilidades y oportunidades, amenazas).

Analisis de los interesados: Es un diagnostico de los intereses
y preocupaciones de aquellos que podrian verse afectados
por un proyecto o que podrian afectar su resultado.

Analisis de viabilidad: Permite verificar en qué medida los
efectos positivos del proyecto continuaran después de que
la ayuda externa haya finalizado.

Analisis DOFA También denominado FODA : (Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Es una de las técnicas
evaluativos més utilizadas en la elaboracion de un diagnodstico
interno y del contexto externo en el cual se esta actuando.

Analisis institucional: Es un diagnéstico en profundidad
de la entidad en su contexto interno y externo; supone el
andlisis organizado a los efectos de identificar y priorizar
sus problemas, causas y consecuencias; implica evaluar la
entidad en términos de sus capacidades, sistemas, estructuras

y politicas, y en relacién a un contexto externo que le permite
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el logro de sus objetivos.

Asesoria: Es la transferencia de conocimientos y experiencias en
forma interactiva y estandarizada (“best practice / mejores
précticas”) teniendo en cuenta el contexto institucional.
Siempre tiene caracter propositivo: se dan consejos y
recomendaciones. Tiene caracter subsidiario, ya que facilita
la autoayuda. El asesor y asesora deben ser independientes,
idoneos, objetivos y de confianza.

Arbol de problemas: Estructura conceptual en la que se
establecen relaciones causales y de interdependencia entre
las dificultades detectadas. Pretende ser una herramienta
de clasificaciéon de problemas.

Articulacion: Es el area de contacto o union entre entidades
con objetivos afines, que permite coordinar de manera
coherente, y a veces compartir, acciones y recursos para
multiplicar el alcance; lograr més efectos e impacto/s.

Atribucion: Es la medida en que los efectos (de desarrollo)
observados pueden atribuirse a una intervencion especifica o
ala actuacion de una o mas partes del programa teniendo en
cuenta otras intervenciones y/o factores exdgenos (previstos
o imprevistos).

Benchmarking: Metodologia utilizada por equipos de mejora
para identificar y analizar practicas ejemplares de otras
organizaciones y adaptarlas a las condiciones de su propio
entorno.

Beneficio Los resultados positivos de un proyecto en el desarrollo

personal, material, econ6mico o social de los beneficiarios.
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Calidad: Término utilizado para describir las caracteristicas de
un producto y/o un servicio. Estas caracteristicas deben ser
medibles en términos cualitativos y cuantitativos.

Campaia: Es una accién acotada en el tiempo, integrada en
distintos campos, en funcion de promover algo concreto y
especifico. Necesita una estrategia de comunicacion especifica
en la que se definan los publicos y los medios de comunicacion
adecuados y acordes con el objetivo de la campana.

Circunstancia: Eventos que forman parte del contexto situacional,
que ocurren con independencia de la voluntad del actor y
que pueden influir favorable o desfavorablemente en la
construccion de la viabilidad de un plan.

Coherencia: Lo que presenta relacion légica y adecuada entre
las diversas partes o componentes mas importantes de un
proyecto.

Comunicacién: Es la relacion humana que consiste en la emision/
recepcion de mensajes entre interlocutores en estado total de
reciprocidad; es un proceso de intercambio de informacion
que favorece la produccion social de sentidos.

EFQM: Acrénimo de European Foundation for Quality Management.

Modelo de autoevaluacion que permite analizar las personas, los
procesos y los resultados de una organizacion.

Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas
y se alcanzan los resultados planificados (ISO 9000:2000,
3.2.14)

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos

utilizados (ISO 9000:2000, 3.2.15)
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Evaluacién: Proceso utilizado para verificar y medir el impacto
de otros procesos en base al cumplimiento de objetivos
preestablecidos y las caracteristicas de productos y servicios.
La evaluacion no se realiza s6lo sobre el resultado final
obtenido, sino también sobre el proceso utilizado.

GCT / GTC / GC / TQM: Acronimos de Gestion de la Calidad
Total, Gestion Total de la Calidad, Gestion de la Calidad,
Total Quality Management. Nombres cominmente utilizados
para identificar la filosofia y metodologia que tiene como meta
principal la mejora de los procesos, productos y servicios
de una organizacion.

Indicador: Pardmetro que permite evaluar de forma cuantitativa
la eficacia y/o eficiencia de los procesos. Los indicadores
pueden medir la percepcion del cliente acerca de los resultados
(indicadores de percepcion) o bien variables intrinsecas del
proceso (indicadores de rendimiento). Es recomendable que
la organizacidn establezca indicadores de rendimiento y/o
percepcion al menos de sus procesos estratégicos y clave.

Instruccion: Descripcion documentada de una actividad o tarea.
Macro proceso: Conjunto de Procesos interrelacionados y
con un objeto general comun.

ISO 9000: Acrénimo de Internacional Standards Organization.
Conjunto de normas que certifican que una organizaciéon
dispone de un sistema de calidad acorde a una serie de
requerimientos y recomendaciones definidas por la misma.

Mapa de Procesos: Diagrama que permite identificar los procesos

de una organizacion y describir sus interrelaciones principales.
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Mejora continua: Actitud y disciplina que resulta del concepto
de que todo se puede mejorar y este trabajo nunca termina.

Misidén: Propdsito de la organizacion o equipo de mejora.

PDCA: Acronimo en inglés de Plan -Do -Check —Act (Planear
-Ejecutar-Valorar —Actualizar). La rueda constante de
actividades que lleva hacia la mejora continua.

Planificacion estratégica: Proceso que permite a una organizacion
definir su mision, describir su entorno, identificar sus
principales claves estratégicas y elaborar planes de actuacion.

Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo una
actividad o proceso (ISO 9000:2000, 3.4.5) Proceso: Conjunto
de actividades mutuamente relacionadas que interactaan,
las cuales transforman elementos de entrada en salidas
(ISO 9000:2000, 3.4.1)

Reingenieria de procesos: Redisefio de forma radical (en
contraste con mejoras incrementales) de procesos para
aumentar la calidad y velocidad del servicio, a la vez que
se reducen los costes. Normalmente estos cambios son
consecuencia de la creacion de nuevas técnicas informaticas.

REDER: Acrénimo de Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion
y Revision. Podemos decir que es una variante del PDCA. La
diferencia mas importante es que el modelo REDER sugiere
que, antes de planificar lo que vamos a hacer (adoptar un
enfoque), es necesario determinar los resultados que se
quieren mejorar (los objetivos). Esto refuerza la importancia

de la relacion causa-efecto entre proceso y resultados.
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Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o
que interactian (ISO 9000:2000, 3.2.1) Sistema de Gestion:
Sistema para establecer la politica y objetivos y para lograr
dichos objetivos (ISO 9000:2000, 3.2.2).

Visién: Proyeccion hacia el futuro de una situacion deseable.

Valores: Conjunto de comportamientos, actitudes, creencias
y estilos adoptado en una organizacion. Elementos de la

cultura de una organizacion.
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La gestion de procesos o gestion basada en procesos es uno
de los ocho principios de la gestion de la calidad. Su importancia
radica en que los resultados se alcanzan con mas eficiencia
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
como un proceso. Es uno de los grandes aportes de la gestion de
la calidad cuando nacié como evolucion del aseguramiento de la
calidad.

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores
sistemas de organizacion empresarial para conseguir indices de
calidad, productividad y excelencia. Sus resultados han ido
extendiendo la aplicacion de este enfoque de gestion en
empresas y organizaciones de todo tipo,independientemente de
su tamano o sector de actividad.
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