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GESTION POR PROCESOS

La Gestién por Procesos, es un principio basico planteado por los principales modelos de gestién como son
la ISO 9001, el modelo EFQM de excelencia o el modelo de calidad de Malcolm Baldrige.

Este principio tiene como finalidad establecer un método que facilite a las organizaciones lograr los
resultados necesarios para alcanzar los objetivos definidos.

Qué se quiere? Cémo? Qué se logra?
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ENFOQUE BASADO EN
PROCESOS

Ahora bien, a pesar de ser un requisito que exigen los principales modelos de gestién desde hace largo
tiempo y que la mayoria de las organizaciones reconocen su importancia, son pocos los casos que pueden
observarse donde realmente se gestione por procesos.

Las preguntas que cabe hacernos son:

e Entendemos realmente que significa la Gestion por Procesos?
e Cuales son las claves para una implementacion exitosa?

Comencemos por responder el primer interrogante. Toda organizacion necesita orientar sus esfuerzos para
lograr resultados. Los resultados que se alcanzan son consecuencia de la forma en que se gestionan los
recursos y las actividades.

En toda organizacién se realiza una gran cantidad de actividades que son ejecutadas por personas
pertenecientes a diferentes areas. Cada una de estas areas, se especializa en diferentes tareasy en general
se enfocan en mejorar la forma en que hacen cada una de ellas sin tener en mente lo que sucede en el
resto de las areas y cémo afecta a esto a los resultados globales.

La Gestidn por Procesos propone que, no sélo veamos la organizacién como un conjunto de
areas especializadas en diferentes actividades, sino que identifiquemos también cémo las
diferentes areas se relacionan a través de una secuencia de actividades que son necesarias
para lograr los resultados previstos.
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Estas secuencias de actividades que dadas las entradas o insumos iniciales se transforman en salidas o
resultados diferentes son lo que denominamos Procesos. En toda organizacion existen diferentes procesos,
estén o no identificados como tales.

Cuando no estan identificados, lo que sucede es que surgen de manera espontanea, son las formas
habituales en que se ejecutan las tareas, con mayor o menor coordinacion, haciendo un uso mas eficiente
de recursos o generando desperdicios que impactan siempre en los resultados.

En la medida que identifiquemos los procesos del negocio y sus interrelaciones, podemos entender como
se producen los resultados y a partir de alli ajustar lo necesario para mejorar su desempeiio.

PROVEEDORES CLIENTES

Proceso A Proceso B

ENTRADAS

Proceso C

El desempefio de cada proceso impacta en la capacidad de la organizacion de alcanzar sus objetivos. Por lo
tanto, debemos como primera medida tener claros cudles son estos objetivos.

Implementar la gestidon por procesos, requiere como paso previo que la organizacion haya
definido con claridad su Visidn, Misién y Objetivos estratégicos, en otras palabras que tenga
total claridad de lo que quiere lograr.

Cada proceso debe alinearse a estos objetivos estratégicos. Esto implica definir el resultado esperado de
cada proceso, para asegurar que aporte al logro de los objetivos estratégicos.

Veamos un ejemplo. Un proceso de compras tiene la finalidad de “asegurar la disponibilidad de materiales
y servicios que cumplan con los requisitos de calidad, oportunidad y precio”. Este objetivo es genérico y
podria aplicarse a cualquier organizacion.

Si ahora pensamos en una organizacién particular, como podria ser una empresa que fabrica autopartes y
funciona con lineas continuas de produccidn, o una empresa que fabrica relojes suizos de alto valor, los
resultados esperados que deben lograr sus procesos de compras seran iguales?

Probablemente no. Para la empresa de autopartes seguramente serd importante asegurar que no existan
rupturas de stock por retrasos en la provision, en cambio para la que fabrica relojes quizas sea prioritario
un bajo nivel de rechazos por incumplimiento en requisitos de calidad. Estos resultados esperados
diferentes llevan a la necesidad de planificar procesos que van a poner atencidon en los momentos o

2



l A JACUE ASESORES

Calidad y Procesos de Negocio GESTION POR PROCESOS

recursos que faciliten cumplirlos. Por ejemplo aplicando un control, utilizando alguna herramienta de
medicion o requiriendo alguna competencia particular de quienes participan.

Los procesos de compras en cada una de estas organizaciones, que tienen resultados esperados diferentes
deberan planificarse con actividades, métodos, recursos, controles y mediciones adecuados a lo que
necesitan lograr.

En definitiva, la gestidn por procesos no es un fin en si mismo, es una herramienta que ayuda hacer posible
alcanzar la visidn del negocio.
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OBIJETIVOS MAPA INTERACCION
ESTRATEGICOS PROCESOS J
El Mapa de interaccién de procesos o Diagrama de procesos es donde se identifican los procesos de

negocio y sus interrelaciones. En general suele estar divido en tres niveles, los procesos estratégicos, los
procesos operativos principales y los procesos de apoyo.

Procesos Estratégicos
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Proceso A Proceso B

Proceso C

Procesos de Apoyo

Es recomendable comenzar a trabajar sobre los procesos operativos clave, dado que son los que mas
impacto tienen en los resultados estratégicos, estableciendo un orden y prioridades. Para detectar los
procesos claves es necesario visualizar las relaciones de causa-efecto entre los resultados de los procesos
individuales y los resultados globales.
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Cada proceso clave debe tener establecidos los resultados que deben alcanzar para aportar al logro de los
Objetivos Estratégicos. A partir de alli, el siguiente paso es planificar la forma en que debe llevarse adelante
para asegurar su eficacia.

Es bueno comenzar con un proceso que funcione como piloto y después reproducir el trabajo ya con mas
dominio del tema.

Antes de iniciar la actividad, todas las personas que estén convocadas deben estar capacitadas y
comprender los aspectos principales de las gestidn por procesos.

Existen diversas formas de documentar un proceso. Una de ellas es utilizar una Ficha de Proceso, que
detalle los aspectos principales del mismo.

JlezV:\:1:{ele2YoWYy DESCRIBE CARACTERISTICAS Y ACTIVIDADES

Cudl es su propdsito?

Qué Resultados debe alcanzar?
Donde empieza y donde termina?
Cuales son sus entradas y salidas?

Qué actividades se realizan?
Qué controles tiene?
Cémo se mide?
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Pero la documentacién es el resultado del trabajo de analisis, y es en el andlisis donde debemos poner
nuestra atencidn para definir un proceso que sea eficaz.

Los procesos ya existen en la organizacion, no los creamos. Lo que hacemos es identificarlos y
partir de conocer lo que hoy se hace revisar que ajustes son necesarios para mejorar su
eficacia.

Esta distincidon no es menor, dado que lo que se planifique luego debe implementarse, y en muchos casos
eso significa cambiar la forma en que se venia haciendo. Estos cambios deben ser gestionados de manera
adecuada, poniendo en conocimiento a quienes corresponda y organizando la transicién de manera
ordenada. De esta manera a partir de laimplementacién del proceso de acuerdo a lo planificado, se lograra
la estandarizacidn de las actividades.

Ya en funcionamiento el proceso, es preciso evaluar los resultados que logra. Para hacerlo existen
diferentes herramientas que permiten la medicién y el seguimiento de procesos, pero hay una en
particular que es preciso destacar: los Indicadores de gestidn. La generacién y analisis de indicadores que
midan el grado de cumplimiento de los resultados esperados del proceso es necesario para poder
responder con certeza a la pregunta: ¢Como nos esta yendo?

En base a los datos que provean los indicadores se deberan tomar decisiones que pueden ajustar la
planificacién inicial del proceso, por este motivo es importante que sea el Responsable del Proceso quién
analice los indicadores. Pero de la misma forma que se hizo al inicio, todos los cambios necesarios deberan
consensuarse con el resto de las dreas involucradas.

Cuando decimos que gestionamos un proceso, en definitiva estamos diciendo que actuamos de acuerdo a
lo que propone el circulo de Deming: Planificar, Ejecutar, Evaluar y Actuar.

ACT PLAN

Realizamos Planificamos la
acciones para forma en que se
corregir desvios

debe llevar adelante
el proceso

CHECK

Evaluamos
resultados
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Podemos resumir en los siguientes pasos los aspectos claves para una implementacion exitosa:

Definir qué se necesita lograr a partir de la definicion de Misidn, visidn y Objetivos estratégicos del
negocio.

Identificacion de los procesos del negocio y sus interrelaciones, detectando los procesos clave que
tienen mayor incidencia en la consecucién de objetivos a través de sus resultados individuales.

Alineamiento de los procesos a los objetivos estratégicos determinando los resultados esperados
gue se desean obtener en cada proceso en particular y la forma en que se van a medir.

Andlisis y mejora de cada proceso realizado con equipo de trabajo inter dreas liderado por
responsable del proceso, en cual todas las personas involucradas conocen la herramienta.

Puesta en funcionamiento del proceso de acuerdo a lo planificado, gestionando los cambios
necesarios que surgieron de la planificacidn.

Medicidn y seguimiento del proceso a través de la generacion de los indicadores que miden el
cumplimiento del resultado esperado.

El Responsable del Proceso debe definir acciones para corregir desvios detectados que permitan
ajustar el proceso de manera sistematica.

Por ultimo, es importante destacar algunos errores comunes que se pueden observar en las diferentes
organizaciones que han tenido problemas con la implementacién de la herramienta.

Falta de compromiso de la direccidn. La claridad respecto a lo que se espera lograr a nivel
estratégico como operativo solo pueden transmitirlas los lideres. Son ellos quienes en primer lugar
deben involucrarse y a partir del ejemplo y la asignacién de recursos dan las sefales necesarias
para que toda la organizacién apoye el proyecto.

No dedicar tiempo y recursos necesarios. La dedicacion e involucramiento de las diferentes areas
son fundamentales para realizar el analisis, |a planificacién e implementacién efectiva. La tentacién
de simplificar y agilizar el proceso trabajando de manera individual termina impactando en la
factibilidad de aplicaciéon y quedando muchos temas sdlo a nivel conceptual.

Aspirar a procesos ideales. Gestionar por procesos no es algo que logre de la noche a la mafana,
es algo gradual que requiere un cambio cultural. Retrasar la implementacién por buscar la
perfeccion y el detalle, afecta la posibilidad madurar el proceso. Es necesario poner en
funcionamiento la rueda, probar y ajustar para ir logrando paso a paso la mejora continta. Cuando
vayan adquiriendo entrenamiento serd factible aumentar la exigencia.




