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INTRODUCCION ,

La organizacion tiene sentido si puede satisfacer con sus productos / servicios
las necesidades de clientes. No hay que olvidar otros grupos de interés (pro -
motores, empleados, proveedores, vecinos,...) cuyas expectativas también
deben ser adecuada y equilibradamente satisfechas.

La organizacion debe escuchar y entender qué quieren sus clientesy , en fun-
cion de sus requisitos, identificar y definir los procesos necesarios, para conse-
guir los objetivos establecidos.

Los referentes de gestion como ISO o EFQM incluyen, entre sus buenas prac -
ticas o principios de excelencia, la gestidon de las actividades por procesos.
Este manual esta pensado para difundir los conceptos de gestion de procesos
a todas las personas de la organizacion.

Las ilustraciones hacen referencia al proceso “Servicio de menu al cliente” de un
restaurante de poligono industrial que sirve menus de trabajo y comidas a la carta.

Al final del manual se han incluido unas reflexiones que nos pueden ayudar a
comprender cdmo contribuimos a cada uno de los procesos en que participamos.
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T roceso I

Se entiende por proceso al conjunto de actividades interrelacionadas que pro -
ducen un valor afiadido para unos clientes (internos y/o externos).

Una vez que la organizacion ha definido sus politicas y estrategias (mercado
objetivo, qué actividades desarrollar , posicionamiento,...) y objetivos, necesita
definir los procesos para conseguirlos.

En general, los procesos en los que se afiade valor al cliente, atraviesan hori -
zontalmente las organizaciones. Sin embargo, la organizacion se gestiona ver -
ticalmente, por areas funcionales / departamentos y como consecuencia:

* Los esfuerzos se centran en la mejora de los resultados departamentales,
no en la satisfaccién del cliente o en los resultados globales.

* Nadie se siente responsable del proceso.

* Los plazos de ejecucién se alargan.

» Hay conflictos de frontera entre las areas implicadas en el proceso.

Algunas organizaciones se han planteado disefiar los procesos orientados al clien-
te y adecuar su estructura organizativa a dichos procesos para minimizar los pro-
blemas de una gestion funcional / departamental, es decir, gestionar por procesos.
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MACROPROCESO / TIPOS DE PROCESO 3

Para el cliente, la organizacion es, en si misma, un proceso (el macroproceso)
del que obtiene unas prestaciones (producto o servicio) que satisfacen sus
necesidades y expectativas. Para ello, la organizacion realiza multiples activi -
dades y tareas, agrupadas por procesos.

En algunos de estos procesos se produce el valor afiadido para el cliente. Son
los llamados procesos operativos o centrales y suelen suponer la mayor parte
de la actividad de la organizacion.

Para llevar a cabo estos procesos, son necesarios recursos (personas, infraes-
tructuras, financieros, de informacién,...) que son “proporcionados” por los
procesos de apoyo (Recursos Humanos, Mantenimiento, Administre
Calidad,...).

Existen otros procesos, llamados de Direccion o Estratégicos, en los que se fija
las directrices y objetivos para el resto de los procesos (Planificacion estratégi -
ca, Marketing, Lanzamiento de Nuevos Productos,...).

La representacion gréfica de los procesos y sus interrelaciones constituye el
mapa de procesos de la organizacion.



DEFINICION DEL PROCESO 4

Definir un proceso es identificar sus elementos:
» Misién: ¢para qué? o ¢cual es su razon de ser?.
* Propietario: ¢ quién es el responsable de su gestion?.
« Alcance: ¢ en qué casos es de aplicacién?.
» Limites: ¢4cudl es su inicio? ¢ cual es su final?.
« Clientes: ¢ para quiénes desarrollamos las actividades?.
« Salidas: ;qué se genera en el proceso para los clientes?.
+ Entradas: ¢ qué necesitamos para generar las salidas?.
» Proveedores: jquiénes nos suministran las entradas?.
+ Actividadest/tareas: ¢ qué se hace en el proceso?.
* Indicadores: ¢ cémo se miden los resultados y el rendimiento del proceso?.

Ademas, si se considera conveniente, se documenta como llevar a cabo las
actividades y tareas en procedimientos e instrucciones.

No hay que olvidar otros dos elementos que, aunque ajenos al proceso, son fu-
damentales para su comprension:

» Promotor: ¢ quién decide que es necesario el proceso?.
+ Directrices / objetivos: jqué criterios aplicar? ¢qué resultados conseguir?.

: m.nﬂ'll'" chiva .com
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El promotor es quien decide que se ponga en marcha un proceso. Por regla
general, es la Gerencia / Direcciodn, en los procesos de gestion de primer nivel;
los Jefes de Departamento / Servicio en los de segundo nivel,...

Son funciones del promotor:
+ Definir la mision del proceso.
+ Definir directrices y objetivos a alcanzar.

RESTAURANTE. LA OLA

CADE WA « Asignar los recursos necesarios para llevarlo a cabo.

R‘ifmm + Hacer el seguimiento del cumplimiento de planes y consecucion de objetivos.
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OO + Evaluar la adecuacion y eficacia del proceso.
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MISION / OBJETIVOS WA

La Mision de un proceso es su razén de ser, aquello por lo que el promotor ha
decidido ponerlo en marcha (resolver alguna necesidad de los clientes del
proceso).

Las directrices son las estrategias y criterios establecidos por el promotor para
orientar las actividades del proceso.

Los objetivos son los resultados que el promotor quiere alcanzar con el proce -
so. Deben ser fijados con el compromiso del propietario.

Para medir el progreso hacia la consecucion de los objetivos, el propietario deb
incluir en sus indicadores aquellos representativos de estos obijetivos.

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:
» Promotor: responsable del Restaurante.
* Mision: servir menus a los clientes.
+ Objetivos: n° de servicios/ dia.
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Propietario de un proceso es la persona designada por el promotor como res -
ponsable de su gestion.
Son funciones del propietario:

+ Planificar (definir tareas y asignar responsabilidades).

» Definir cdmo hay que llevar a cabo las actividades.

+ Comprobar que las actividades se llevan a cabo segun lo establecido.

« Analizar los resultados y definir acciones correctivas.

+ Informar al promotor de los resultados obtenidos, asi como de la adecuacior

y eficacia del proceso.

Ser propietario del proceso no implica tener que llevar a cabo todas las activi -
dades, ni que todas las actividades tengan que llevarse a cabo por personas
que dependen jerarquicamente de él.
En la asignacién del propietario se debe tener en cuenta fundamentalmente que
area de la organizacion tiene mas peso especifico en el proceso, el nivel al que
est4 definido el proceso y la importancia que tiene el proceso.

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:
Propietario: Encargado del comedor.



ain

: m.nﬂ'll'" chiva .com

L oance /s (2

Para cada proceso, hay que definir su alcance, es decir, en qué casos es de
aplicaciéon o qué limitaciones tiene su aplicacion (en qué areas de la organi-
zacién, a qué productos / servicios, dmbitos geogréficos, hasta qué cuantia
econdémicse

Asi mismo, debe identificarse claramente cudl es el inicio y final del proceso, ya
que de ello depende cuales sean las entradas y, por tanto, las salidas, las tare-
as a realizar,... Pero, sobre todo, para evitar conflictos con otros procesos ya
que las entradas de éste son salidas de otros y viceversa.

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:

Alcance: Solo servicios de menu, de lunes a viernes.
No servicios a la carta o de fin de semana.

Limites: Inicio: la solicitud de mesa
Final: el cobro del menu.

Podria establecerse como final cuando el cliente termina de comer , en cuyo
caso el cobro se realizaria en un proceso posterior.
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LAVANDERIA
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SALIDAS / CLIENTES /%)

La razén de ser de un proceso es dar respuesta adecuada a las necesidades o
expectativas de los clientes.

Cliente es el destinatario del producto / servicio que fabricamos o prestamos.
Puede ser interno o externo en funcion de su pertenencia a la organizacion.

El producto / servicio constituye la salida principal del proceso. Ademas, se gene-
ran otras salidas del proceso como informacion, registros,... para el propio cliente.

No debemos olvidar que existen otros grupos de interés (el promotor , las per -
sonas que trabajan en el proceso, la sociedad, los vecinos,... ) cuyas expectati-
vas deben satisfacerse con otras salidas del proceso (rendimiento econémico,
experiencia, impactos medioambientales,...).

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:

Cliente: El comensal sera el cliente principal del proceso.

Otros clientes: el promotor, los camareros, el encargado, los compafieros de los
procesos de administracion, servicio de lavanderia, de recogida de basuras,...
Salidas: La principal seria la comida digerida.

Otras salidas: Factura de cobro para el cliente, albaran para Administracion,
residuos para el servicio de limpieza, manteleria sucia para la lavanderia.



ENTRADAS / PROVEEDORES 4 6

Para poder obtener las salidas anteriores, necesitamos recursos (materiales,
personas, servicios, informacion,...) que constituyen las entradas del proceso.

Las mas importantes son aquellas que se transforman en el proceso, pero tan
importantes 0 mas, son las directrices y objetivos que establece el promotor para
ese proceso y las expectativas de todos los grupos de interés que deben ser teni-
das en consideracion para no generar insatisfacciones y pérdida de eficiencia.
Siempre existe una entrada que hace de detonante del proceso.
Las personas, organizaciones u otras areas de la organizacion que suministran
estas entradas son los proveedores del proceso a los que debemos transmitir
nuestras necesidades y acordar las caracteristicas de su suministro.

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:

Entradas: La principal seria la necesidad manifestada por el cliente

Otras entradas: Platos precocinados, el menu del dia, horario de comida,

comedor preparado,...

Proveedores: Proceso de cocina, la Direccion, proceso de limpieza,...

Otros proveedores serian: el proceso de comida que realiza los platos preco -

cinados, direccion que fija el menu y el horario, ...
|
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ACTIVIDADES / TAREAS /W4

Para transformar las entradas en salidas debemos realizar diferentes tareas que
podemos agrupar, desde el punto de vista de gestion, por actividades. Ademas de
las actividades de afnadir valor al cliente, existen otras actividades como: planifi-
C a, controlar y mejorar. Fundamentales para conseguir los objetivos del proceso.
La definicion de actividades puede hacerse graficamente (diagramas de flujo,
de bloques,...) 0 mas detalladamente con procedimientos e instrucciones. En st
definicién deben participar todos los implicados y tenerse en cuenta, la mision,
las directrices y objetivos, las necesidades de los clientes,...

Si las diferentes tareas de un proceso son realizadas por personas de diferen -
tes areas funcionales, (con diferentes responsables) se generan problemas de
relacién que redundan en una baja eficacia y eficiencia del proceso.
La organizacion deberia ir cambiando esta situacién para que todos los que pa
ticipan en el proceso “dependan” del propietario (Organizacion por procesos).
Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:
Actividades de este proceso: recepcionar, tomar la comanda, servir la mesa,
cobrar,... La actividad servir la mesa incluye tareas como: recoger la comida
de la cocina, servirla en la mesa, retirar los servicios, cobrar,...
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Para poder gestionar y mejorar los procesos y conocer el grado de cumplimien-
to de los objetivos, es necesario disponer de reglas de medir (indicadores o
ratios) que permitan evaluar su funcionamiento, analizar los resultados, identifi-
car oportunidades de mejora, compararse con la competencia,...

N® DE COMIDAS f TIEMPO |7 Hork | - .. . .
SERVIDAS 3 MEDIO Los indicadores deben ser faciles de obtener , representativos de la actividad,
] o/ e claros y comprensibles, ... y ser explicados a los implicados.
oBIETIVO __ | s Los indicadores de resultado serian basicamente de dos tipos:
oo - /.J 0BJETIVO> * Nivel de satisfaccion de los clientes (no suele haber datos)
E + Grado de cumplimiento de objetivos (eficacia)
’ —=ts s 3 Otros indicadores son los que miden el funcionamiento del proceso (porcentaje

de defectivo, plazo de entrega, costes,...).

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:

Indicadores pueden ser: n° de servicios prestados, ingresos, grado de satis -
faccion del comensal, tiempo de servicio, n° de camareros/ n° de clientes,
% de platos del ment que se acaban, ...
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GESTION DEL PROCESO 5

Los resultados de un proceso dependen de su correcta definicion y, fundamen-
talmente, de cdmo es gestionado.

El modelo de gestién mas conocido es el PDCA, iniciales de las palabras ingle-
sas to plan, to do, to check y to act, que traducimos por:

+ Planificar: definir qué, quién y cuando se van a llevar a cabo las actividades,
sus controles, seguimiento,...

+ Desarrollar: llevar a cabo las actividades y controles establecidos.

+ Controlar: analizar los resultados obtenidos.

* Aprender / ajustar: definir y llevar a cabo acciones de mejora.

Ejemplo Proceso “Servicio de menu al cliente”:
Son actividades de planificacion: analizar la demanda, decidir el n° de emple -
ados necesarios, desarrollar nuevos platos, buscar nuevos proveedores,...

Son actividades de control: analizar diariamente el n® de comidas servidas, el
tiempo medio de estancia del cliente, el nivel de satisfaccion, la rotura de exi. -
tencias de servicios de mesa, tiempo de espera para ser atendido,...

Son actividades de aprendizaje: incorporar platos adecuados a los gustos del
cliente, poner una persona para cobrar y asi reducir el tiempo de servicio,...
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PLANIFICACION DEL PROCESO 6

Si tomamos el proceso como unidad de gestién, formarian parte de las activi
dades de planificar:

+ Definir los objetivos del proceso (como contribuye el proceso a la consecu
cion de los objetivos globales de la organizacion).

+ Analizar los cambios del entorno (otros procesos de la organizacion, clien -
tes, proveedores, competencia, legislacion aplicable,...) para detectar ame -
nazas y oportunidades del proceso.

+ Analizar la situacion interna del proceso a partir de los resultados del perio
do anterior para detectar fortalezas y debilidades.

+ Analizar y desarrollar estrategias (dar un servicio mas rapido, mejorar la
atencién al cliente,...).

* Actualizar el proceso (su alcance, las actividades, los recursos necesarios,
entradas, salidas, interrelaciones con otros procesos,...).

+ Establecer el plan de gestién (acciones, responsables y fechas) y el presu -
puesto para llevarlo a cabo.
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CONTROL DEL PROCESO 7

Con mucha frecuencia, los procesos no se controlany , los que se controlan
(fundamentalmente procesos productivos o de prestacion de servicio), se hace
para evaluar el cumplimiento de los planes, su rendimiento,...

En este contexto, cuando se habla de control (la palabra inglesa es “to check”)
se hace referencia a las actividades de:

* Procesar y analizar los datos obtenidos de las mediciones

« Comprobar el cumplimiento de planes y objetivos

+ Evaluar las desviaciones y tomar decisiones para corregirlas.
+ Auditar el cumplimiento y eficacia del sistema.

* Informar a la direccion de los resultados obtenidos.

No hay que confundir medir con controlar.

Para conseguir que los planes se cumplan y se alcancen los objetivos, es nece
sario que el propietario del proceso controle los resultados. Puede delegar en
procesos de apoyo como los de Calidad, Administracion o Control de
Produccion las actividades de medir , evaluar, inspeccionar,... pero no las de
controlar.
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MEJORA DEL PROCESO g

De nada sirve controlar el proceso si luego no se toman acciones correctivas
para eliminar las causas de las desviaciones respecto a: los objetivos, la insa -
tisfaccion del cliente, las reclamaciones, los bajos rendimientos operativos, las
no conformidades del producto / servicio,... pues tarde o temprano se produci -
rén las mismas desviaciones.

Ademas la organizacion necesita aprovechar las sugerencias que recibe desde
los implicados en el proceso, los clientes, los proveedores,... que, con frecuen -
cia, no se concretan en acciones preventivas por falta de tiempo del propietario,
no tener canales adecuados de comunicacion,... lo que genera malestar a quie-
nes desean contribuir a mejorar el proceso.

Estas lecciones aprendidas se concretan con los implicados en acciones corre-
tivas / preventivas para asegurar la competitividad del proceso.

Suele ser la actividad menos sistematizada del proceso y el origen de la mayor
parte de las ineficiencias como lo demuestra el hecho de que raramente se prc-
duce una circunstancia adversa que no sea conocida.

Las organizaciones suelen dedicar mucho tiempo a resolver los mismos proble-
mas en detrimento de las actividades de planificar, controlar y mejorar.
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IMPLANTACION GESTION POR PROCESOS ?

La implantacién de la gestion por procesos exige de la direccion:
+ Elaborar un inventario de procesos
+ Elaborar el mapa de procesos
+ Seleccionar un proceso piloto
+ Definir su mision, propietario, directrices y objetivos.
+ Seleccionar, junto con el propietario, al equipo de proceso.

El propietario del proceso, con su equipo, debe:

+ Definir el proceso.

+ Analizar las necesidades de los grupos de interés.

» Documentar el proceso y subproceso con el detalle necesario.

+ Validar el proceso para comprobar su capacidad.

* Resolver los problemas detectados
El propietario, ademas de coordinar al equipo de proceso, debe realizar el
seguimiento de su implantacion, analizar los resultados, definir las acciones
correctivas, evaluar la eficacia del proceso, gestionar las interacciones con los
propietarios de otros procesos,...
|
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PESPUES

REINGENIERIA DE PROCESO /a

Periédicamente la organizacién deberia plantearse objetivos ambiciosos para e
proceso, no alcanzables a través de la mejora continua, y que conlleven un rec
sefio radical del mismo.

Cuanto mas ambicioso sea el objetivo, mayor creatividad sera necesaria, mayol
riesgo de no alcanzarlo, mayor compromiso de la direccién,... pero mas espec-
taculares seran los resultados.

El punto de partida de la reingenieria es el analisis de las necesidades del cliente
y los paradigmas de la organizacién para, posteriormente, desarrollar el proceso
que maximice el valor al cliente y minimice todo aquello que no le aporta valor.

El replanteamiento afecta tanto a las actividades como a los recursos (tanto de
infraestructura como de personas) y el resultado puede ser un proceso tan radr
calmente diferente que exija un cambio del posicionamiento estratégico de la
organizacion y, por supuesto, cambios organizativos de gran calado.

Aunqgue en ocasiones no pueda llevarse a cabo, sigue siendo importante tener
una vision del proceso ideal y , a partir de este momento, todo cambio que se
produzca en el proceso deberia orientarse en esa direccion.
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VENTAJAS DE LA GESTION POR PROCESOS //

Para el cliente:
+ El proceso se disefia en funcidén de sus necesidades.
+ Tiene un solo interlocutor dentro de la organizacion.

Para la organizacion:
* Prioriza los objetivos globales sobre los parciales de cada actividad.
+ Define unico responsable de todo el proceso.
+ Permite conocer el valor aportado por cada tarea al producto / servicio.
* Reduce el protagonismo de los departamentos.
* Reduce el tiempo de respuesta.
» Permite mayor flexibilidad para adaptarse la cambio.
+ Simplifica la gestion.
Para las personas:
+ Conocen como contribuye su trabajo al objetivo global.
+ Posibilita organizarse internamente en funcién del cliente.
+ Posibilita el desarrollo profesional al conocer todo el proceso.
Lo més importante es el cambio que se produce en la cultura de la organizacior
al focalizar todos los esfuerzos a maximizar el valor para el cliente.
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Con la ayuda de la organizacion, identifica las actividades que desarrollas y a Considerando tu actividad como un subproceso de este proceso, analiza:

qué_proces:o 0 procesos c_orresponde. En este caso, selecciona aquél al que + ¢ Cual es la mision de tu trabajo? .......ccceeviiiiiee e
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