La Gestion de Procesos e Indicadores

Introduccion

A continuacién, se iniciara con
-Ia definicion de algunos
conceptos importantes, paraque el
lector se introduzca en el mundo
de la gestion de la calidad y
posteriormente, mediante un
analisis, seirddetallandoel objetivo
de este articulo; se iniciara con la
definicion de proceso, estas defi-
niciones estan basadas en un serie
deinformaciones que hastalafecha
se han dado a conocer.

Se puede definir un proceso
como un conjunto de recursos y
actividades que transforman ele-
mentos de entrada (materia prima
0 insumos) a elementos de salida,
que pueden ser los productos
terminados o los que intervienen
en otra parte del mismo. Esta
conexion debe ser de manera
interrelacionada. (vocabulario ISO
8402).

—
—
INSUMOS

PROCESO

Figura 1. Representacion grafica de un proceso.
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...todo aquello que no puede ser medido, nunca podréa ser

La gestién, se puede definir
como un conjunto de actividades
coordinas para dirigir y controlar
una organizacion (Norma Mexi-
cana NMX-CC-9000-IMNC-2000).

Gestion de la Calidad

Aspecto de la funcién general
delagestionque determinayaplica
laPoliticade la Calidad. La gestion
de la calidad incluye: la planifi-
cacion estratégica, laasignacion de
los recursos y otras actividades
sistematicas, tales como la plani-
ficacién, las operaciones y las
evaluaciones relativas a la calidad.

Asi también habra que definir
lo que se entiende por producto,
gue es el resultado de las activi-
dades encaminadas o del proceso
(vocabulario 1SO 8402).

El objetivo de este articulo es
dar a conocer las actividades que
repercuten en el control de los
procesos de ges-
tion, asi como
también lo rela-
tivo a los indica-
dores, que se dis-
cutirad en la parte final del presente
trabajo.

PRODUCTO
FINAL

Gestion por Procesos

Sistema de trabajo enfocado a
perseguir la mejora continua del
funcionamiento de las actividades
de la organizacion, mediante la
identificacion, seleccién, descrip-
cion, documentacion y mejora de
procesos

La gestién por procesos es un

mejorado

(Frase popular en el area de calidad)

procedimiento o esquema que
permite organizar los esfuerzos y
la utilizacién de los recursos para
lograr la satisfaccion balanceada
de todo aquello que esta vinculado
con los procesos que definen al
sistema organizacional (materias
primas, materiales, mano de obra,
maquinaria, etc).

Este esquema requiere que
todas las partes que lo integran o
que componen el engrane del
mismo, se caractericen por crear
relaciones coordinadas, para asi
lograr niveles de eficacia, eficiencia
y efectividad, que cumplan con los
treselementos basicos de lagestion
de calidad y la productividad, que
es alcanzar:

e Los requerimientos de los
clientes

= En los tiempos establecidos y,

= A los costos presupuestados.

Son los beneficios del sistema
de gestion en su esquemabasico de
acuerdo a la norma 1SO 9001:2000
y que el mismo modelo EFQM
(modelo de calidad de la Unidn
Europea) considera como un
requisito del sistema organiza-
cional.

En la norma 1SO 9001:2000, “se
promueve la adopcion de un
enfoque a procesos para el desa-
rrollo, implantacion y mejora de la
eficacia de un sistema de gestion
de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de los requisitos”.
De la misma forma, en el modelo
EFQM se menciona, en el criterio



cinco, la importancia del disefio y
gestidn sistemaética de los procesos
criticos, su revision y mejora con-
tinua con base a las expectativas y
necesidades de los clientes y de
toda aquella parte del proceso con
que se relacionan en la organi-
zacion.

Un proceso se define como un
conjunto de actividades intima-
mente ligadas y légicamente
establecidas con el objetivo de
transformar un insumo y conver-
tirlo en producto terminado para
su uso posterior (estableciendouna
meta a lograr), con un valor de
funcionamiento mayor, agregando
valor y a su vez poniendo a
consideracion del usuario sus
caracteristicasy cualidades, respon-
diendo a las necesidades del
usuario (intermedio o final) en los
intervalos de tiempo, asi como
haciendo uso de los recursos de los
que se disponen para tal fin,
considerando un cuidado del
entornodesde el punto de vistadel
impacto ambiental. El uso correcto
de los insumos, aplicando en
tiempo y forma cada uno de ellos,
permite llegar a la meta fijada de la
produccion, deacuerdoalacalidad
establecida

Los procesos se identifican y
diseflan evaluando, en primer
lugar, el tipo de mercado a los que
estan dirigidos los productos en
cuestion para ser producidos y
entregadosal cliente o consumidor
final dentro de la cadena de
suministros(hay que identificar
debidamente el nicho de mercado).
Es por ello que las premisas para la
identificacién y posterior disefio
de los procesos de la organizacion,
es la definicion del segmento del
mercado con lafinalidad de conocer
cuales son los beneficios que
demandan y los precios que estan
dispuestos a asumir los consumi-
dores por tales beneficios.

Un método muy utilizado y
difundido que da una vision
sistematica para la identificacién y
disefiode los procesos, eslafuncion

Insumos Procesos Resultados
Proveedor que agregan Cliente
«— valor para el - —
Retroalimentacién cliente Retroalimentacion

Figura 2. Cadena de suministros.

de despliegue de la calidad, cono-
cida como la QFD por sus siglas en
inglés, la cual, a través de la
utilizacion de un conjunto de ma-
tricesy graficas, vasistematizando
las necesidadesde los clientes hasta
representarlasenun producto. Este
es el resultado de levar a cabo cada
una de las fases del QFD que son:
planeacién, planeacion del proceso
y planeacion de la produccion. Lo
gue puede servir para identificar
las posibles necesidades de los
consumidoresde los productos que
se enviaran al mercado de consumo.

La importancia de delimitar el
segmento del mercado, facilita la
recoleccion de informacion de las
necesidades y expectativas de los
consumidores potenciales para su
posterior sistematizacién en los
productos, permitiendo al equipo
responsable de los procesos del
sistema de gestion de la calidad
evaluar laimportanciade cadauno
de los proveedores, insumos,
actividades, salidas y clientes, que
son necesarias paralaidentificacion
de los procesos.

El proceso se puede representar
a través de un mapeo que muestre
sus elementos basicos, como son:
proveedor, entrada, proceso, salida
y cliente (ver figura 2). Para un
nivel mas detallado de informacion
sobre el disefio del procesose utiliza
el diagrama de flujo; en éste se
muestra, a través de los cuatro
elementos basicos que son: a) el
rectangulo, que significa una tarea
o actividad; b) el rombo, que
significa o identifica un punto de
decision o de inspeccidn, c) el
circulo, que indica el inicio o
comienzo, asi como el fin del
proceso y finalmente, d) la flecha,
gue tiene su significado en el
traslado o transporte o direccion
del flujo de actividades dentro del

proceso. Se considera que un
diagramade flujo muestrala mayor
informacién de un proceso cuando
en éste estdn cuantificados los
pardmetros de cada actividad de
sus flujos, es decir, el tiempo del
ciclo del proceso, su capacidad de
disefio, y los requerimientos de
operacion.

Por otro lado, la gestion de
procesos requiere ladefinicionclara
de la organizacion en términos de
responsabilidades y relaciones, lo
cual, segun la teoria de juegos,
consiste en establecer losjugadores,
determinar el valor agregado de
cada uno, establecer un marco de
reglas que requieren en compor-
tamiento de las relaciones, deducir
como se perciben los jugadores
entre si y cuales son las fronteras
(mercado) de la organizacion.

Un complemento de la gestion
por procesos es disponer de la
estructura de costo, vinculada a
cada elemento del proceso, con el
objeto de determinar el costo de
cada producto, asi como de las
etapas o fases del proceso, cuan-
tificando el precio de venta y el
beneficio que se espera obtener.

En lagestion por procesoes muy
importante contar con un sistema
deinformacién que sefale el estado
del proceso, esdecir, unaparte fun-
damental de la ecuacion completa
del proceso, si el proceso se
encuentra bajo control. En tal caso,
a partir del mapa del proceso, se
deben identificar los indicadores
clave que van a formar parte
importante del sistema de infor-
macion. Elanalisis cuantitativo esté
atado a los pardmetros del proceso
que se pueden medir y andlisis
cualitativo, esta atado a los paréa-
metros del proceso que se pueden
juzgar. Un ejemplo clasico de
indicadores cuantitativos es el



nimero de clientes atendidos, la
cantidad de facturas despachadas,
el total de bienes o articulos
despachados, etc. En cambio, los
indicadores cualitativos se repre-
sentan como el grado de satis-
faccion de los clientes, de percep-
cion de los tiempos de entrega, del
cumplimiento de entregas, etc.

Se hara mencion a la mejora
continua en el marco de la gestion
por procesos. El objetivo de la
mejora continua es mantener los
niveles de calidad, de competi-
tividad de la organizacion, tanto
enlalointernocomo en lo externo.
Paraello, deben evaluarse frecuen-
temente los indicadores clave del
proceso en lo que corresponda al
sistema de informacién, con el fin
de mejorar las oportunidades, las
cuales pasan por el ciclo de W.
Shewhart, mejor conocido como
ciclo E. W. Deming:

Planear. Establecer objetivos y
procesos de acuerdo a requisitos y
politicas: ;Qué proceso desea
mejorar?, Defina 2 6 3 medidas de
rendimiento de calidad, Recoja
datos que le ayuden a comprender
el proceso, Analice los datos para
identificar los problemas mas
significativos y sus causas reales.

Hacer. Implementar los procesos:
Ponga en préctica el plan que ha
desarrollado, Ensefie y mantenga
informado al personal, Registre o
documente todas las acciones.

Verificar. Realizar seguimiento y
medicion de procesosy productos
0 servicios e informar sobre los
resultados: Pasando el periodo de
tiempo predefinido, use las medi-
das de rendimiento para analizar
lo nuevos datos. Si no hay mejora,
¢Por qué?, si hay mejora, contintie
en la fase siguiente y,

Actuar. Tomar acciones para mejo-
rar continuamente el desempefio
delosprocesos: Transmitael nuevo
proceso al personal, hagales parti-
cipes de sus ventajas, Aumente a
escala el plan, Mida resultados
para asegurar que se mantiene la

mejora, Documente el proceso.

En resumen, los pasos para
llevar una gestion por proceso son:

« ldentificar el segmento del
mercado

= Representarel mapadel proceso

= Determinar la estructura del
Ccosto por proceso

= Mejorar continuamente y por
siempre los procesos.

El Modelo EFQM de Excelencia,
creado en 1988, se basa en la
siguiente premisa:

“La satisfaccion del cliente, la
satisfaccion de los empleadosy
un impacto positivo en la
sociedad se consiguen mediante
el liderazgo en politica y estra-
tegia, una acertada gestion de
personal, el uso eficiente de los
recursosy unaadecuadadefini-
cién de los procesos, lo que
conduce finalmente a la exce-
lencia de los resultados empre-
sariales”.

Se trata de un modelo de
aplicacion continua en el que cada
uno de sus 9 elementos (criterios)
se desglosan en un cierto namero
desubcriterios, pudiendo utilizarse
deformaindependiente o conjunta.
Estos subcriterios se evaltan y
ponderan para determinar el
progreso de la organizacion hacia
la excelencia.

El modelo de la EFQM es una
herramienta para la gestion de la
calidad que posibilita orientar la
organizacioén haciael cliente, siendo
uno de sus frutos la sensibilizacion
del equipo directivo y del staff en
aras de la mejora de sus productos
0 servicios.

La base del modelo es la auto-
evaluacion, entendida como un
examen global y sistematico de las
actividades y resultados de una
organizacién que se compara con
un modelo de excelencia empre-
sarial (normalmente una organi-
zacién puntera). Aunque la auto-
evaluacion suele ser aplicada al
conjunto de la organizacion, tam-
bién puede evaluarse un departa-
mento, unidad o servicio de forma
aislada. Laautoevaluacion permite
a las organizaciones identificar
claramente sus puntos fuertesy sus
areas de mejora y, a su equipo
directivo, reconocer las carencias
mas significativas, de tal modo que
estén capacitados para sugerir
planes de accion con los que
fortalecerse.

Los agentes facilitadores incor-
porados en el modelo informan de
como enfoca la organizacion sus
acciones para lograr los resultados
que desea: ;jhasta qué punto se
implicala Direccion en la calidad?,
¢son accesibles los lideres?, ;como

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
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Figura 3. Modelo del enfoque de proceso. Fuente: Mejora continua y accion
correctiva, Alberto G. Alexander Servat, 2002, Prentice Hall, p. 157.



se definen objetivosy se establecen
prioridades?, ;cémo se clasifican y
evalUan las capacidades de los
miembros de la organizacion?,
;como se fomenta el aprendizaje
paralograrlamejoradelacalidad?,
;se enfatiza la eficiencia?, ;se
reciclan los residuos?, ;como se
definen los procesos?, o si ;se
examinan periédicamente?, son
ejemplos de algunas de las cues-
tiones basicas por las que se
pregunta.

Pensar en gestion por procesos
esver unsistemabasado enflujosy
procesos.

Indicadores de Gestion

En las organizaciones, el mayor
reto es lograr altos beneficios en la
gestién de los recursos en pro de
satisfacer al segmento del mercado,
al cual se dirigen sus productos.

¢{Cémo saber que se opera con
niveles o grados de eficiencia y
eficacia, asi como de efectividad en
las organizaciones?, ;Como saber
si se aplica el concepto de mejora
continua?, ;Cémo saber que los
proveedores mantienen controla-
dos sus procesos?, ;Cémo se logra
saber que los proveedorescumplen
con los convenios y contratos
establecidos?, ;cémo saber si los
trabajadores estan debidamente
motivados?, ;Cémosaber sise estan
generando las utilidades espera-
das?, éstas y otras series de inte-
rrogantes no son inquietudes de
losgerentes, sino de losempleados,
clientes, proveedores, gobierno,
competidores, comunidad y cual-
quier persona involucrada en la
cadena de gestion dentro de la
organizacién, que para tener
respuestaaello, serequiere detener
un sistema de avaluacién en base a
los indicadores.

Por lotanto, losindicadores son
herramientas utilizadas en los
modelos de calidad, tales como
CWQC (Company — Wide Quality
Control), TQM (Total Quality Man-
agement), EFQW (Modelo de
excelenciaeuropeo), 1ISO 900172000
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Figura 4. Representacion del modelo EFQM

(International Standard Organiza-
tion) o la Malcom Baldrige, entre
otras.

Un subsistema de evaluacion
de la gestion es una pieza clave
dentro del sistema de gestion
puesto que permite concluiren qué
grado se esta cumpliendo con las
orientaciones, objetivos, politicas,
requisitos y metas establecidas en
el plan de calidad.

Los subsistemas de evaluacion
se pueden describir en sus siete
componentes: organizacion del
equipoevaluador, identificacionde
los parametros de los procesos,
formulacién de los indicadores,
implementacion, evaluacion, ac-
cion de mejoras y auditorias de los
indicadores.

Organizacion del equipo eva-
luador: Este componente se des-
cribe como aquél donde se asignan
las responsabilidades del equipo
de acuerdo a su ubicacion en los
procesos y a sus competencias
técnicas y personales para realizar
observaciones, mediciones o con-
teos.

Identificacion de los pardmetros
de los procesos: De la organizacién
gue van a ser evaluados, segun su
impacto en la consecucién de los
objetivos de la calidad. Enten-
diendo como procesos de cadena
de valor, en donde se encuentran

los procesos de abastecimiento de
bienesy servicios primarios, los de
transformacion de valor, los de
entregas y los de satisfaccion del
cliente.

Formulacion de los indicadores de
gestion: Por procesos que se puedan
contar o medir u observar (cuali-
tativos). Los cuantitativos son:
numero de unidades producidas
de acuerdo a las especificaciones
de disefio. Se puede decir que el
primero esta basado en una escala
de valores y el segundo asociado a
unaescalareal que se puede medir.
Es por ello, que se catalogan como
cuantitativos. En cuanto a los
cualitativos,sonaquellosenlosque
se puede apreciar, ejemplo, la
satisfaccion de los trabajadores en
sus puestos de trabajo, nivel de
motivacién, etc.

Para la formulacién de los
indicadores cuantitativos, lo que
generalmente se utiliza es la razén
gque compara una o dos variables
contables o mediblesde unproceso,
es decir, el factor o resultado de
comparacién que puede resultar;
generalmente se usan interrogantes
para los factores cualitativos.

Implementaciéndeindicadores: En
este caso, se designan los respon-
sables de mantener el o los indi-
cadores, asi como se describe el
procedimiento para la captura,



procesamientoy medios de presen-
tacién. Igualmente se determinan
los valores de comparacién, defi-
niendo los estdndares a través de
los cuales se van a evaluar los
resultados medidos por los indi-
cadores.

Evaluacion de los resultados
observados: Mediante los indica-
dores; en este componente del
subsistema, se identifican las
conformidadesy noconformidades
por medio de la comparacién de
los resultados observados en los
indicadores contra los estandares
establecidos. El conjunto de confor-
midades y no conformidades es el
resultado de una reunion evalua-
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