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Desde la implementacién de los modelos de calidad se ha
centrado la gestién en la busqueda de la satisfaccion de los
clientes, por lo tanto se han desarrollado conceptos y técni-
cas que como herramientas aumentan la eficacia en el uso de
los recursos. Al aumentar la presion competitiva, aparecen
nuevas necesidades de mejorar por parte de las empresas, sin
embargo se siguen adoptando medidas tradicionales, esen-
cialmente financieras que mas allad de la identificacién de un
resultado, que no proporciona la informacién necesaria para
orientar con eficacia los esfuerzos de mejora, es decir no se es-
tablecen las relaciones causa-efecto, pues las organizaciones
funcionan como sistemas.

Los cambios en el entorno exigen en las estructuras organi-
zacionales la suficiente capacidad de adaptacién y proacti-
vidad para el cumplimiento de las demandas no sélo fuera
de la organizacién, sino al interior. La definicién de cliente
interno se asume desde la gestion de procesos, no basta con
dar respuestas a las demandas para garantizar los intercam-
bios y transacciones, sino que la generacion de valor en las
empresas se da por la capacidad interna que tiene la misma
de dar respuesta a los retos del entorno, la interrelacién de los
procesos. El proceso de calidad se evidencia de adentro hacia
afuera.

La necesidad de medicion y seguimiento desde unos parame-
tros claros, mas alla de la definicién de indicadores que no se
traducen en la satisfaccion del cliente o en la obtencién de
resultados que capitalizan a la organizacion en su capital es-
tructural, relacional e intangibles, se puede evidenciar al ana-
lizar los procesos que se realizan al interior de las organizacio-
nes, al transformar insumos en salidas y resultados visibles y
medibles para la organizacion.

Tradicionalmente las empresas se han estructurado como
organizaciones por departamentos funcionales o areas espe-
cializadas que poco tienen que ver con las necesidades del
cliente; lo cual se traduce en elevados costos fijos, burocracia
y baja capacidad de respuesta. El dilema con el que cuentan
las empresas estd en definir una estructura que responda al
cliente pero ademas que permita generar acuerdos de servi-
cio entre las areas para hacer una correcta division del trabajo.
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La gestion por procesos es compatible a las necesidades de
las organizaciones a nivel interno y al logro de la satisfaccion
de los clientes, sin embargo enfrenta el reto de cambio de pa-
radigma cultural y organizativo, se requiere la formacién de la
autonomia, el trabajo en equipo y la orientacién al logro por
parte de los colaboradores.

Ademas de un cambio en la mentalidad de los colaboradores,
se requiere de la formalizacidn de practicas al interior de la or-
ganizacion, un cambio en el enfoque directivo a los procesos
desde la definicién de metodologias para su formalizacion y
de herramientas para gestionar su mejora o rediseno.

Se priorizan las acciones que realiza la organizacién para no
perder de vista el core business, actividades claves capaces de
generar valor, y que resultan necesarios para la generacion de
valor y competitividad- con el fin de consolidar el liderazgo.

Las organizaciones piramidales respondian bien a un entor-
no de demanda creciente pues permitia un importante grado
de control, por lo tanto se gestionaba desde una estructura
burocratica. Los procesos operativos en estas organizaciones
se fragmentaron en areas que hacian tareas de escaso valor
significativo y no percibidas por el cliente.

Con el fin deilustrar lo que significa un cambio de mentalidad
para la gestion por procesos, te invitamos a revisar el siguien-
te enlace, ese no es mi problema:

https://www.youtube.com/watch?v=JOhDDSJf-OU
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Metodologia

Se deberealizar la lectura de la cartilla de manera auténomay secuencial, teniendo en cuen-
ta la estructura de su contenido. Las temdaticas expuestas son de un enfoque tedrico-practi-
co, por lo tanto la invitacién es a analizar e interpretar la informacién contenida en la misma.

Se sugiere consultar el material complementario de la semana y realizar otras busquedas a
través de portales académicos, bases de datos, internet o bibliotecas virtuales antes de de-
sarrollar las actividades propuestas.
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Desarrollo tematico

Cambio en la organizacion

Retos empresariales que motivan la or-
ganizacion por procesos

A continuacion se relacionan algunos de los
retos que sostienen la gestidén por procesos
en las organizaciones:

* Elpoderde la oferta a la demanda:
mayores restricciones presupuesta-
les, las preferencias de los consumi-
dores aumentan la selectividad pues
poseen una mayor cantidad de infor-
macion.

® Participacion en mercados globa-
les: las companias hacen uso de la
ubicacién global con el fin de apro-
vechar las ventajas comparativas de
los paises, el desarrollo de la econo-
mias de escala y el cambio veloz de
objeto social con el fin de garantizar
la sostenibilidad, por ejemplo Nokia
empezo en el mercado de los jugue-
tesy hoy se enfoca en entretenimien-
to para adultos y comunicaciones.

* Cambio no predecibles: la teoria de
ciclos para predecir la demanda es
invalidada por cambios en el entorno
desde lo cultural, politico, legal y so-
cial que modifican las reglas y condi-
ciones en los negocios.

* Uso de lainformacion: esta se cons-
tituye de caracter publico y se debe
generar la circulacion al interior de la
organizacion con el fin de desarrollar
la proactividad y capacidad de res-
puesta en las diversas unidades de
negocio, lo cual es inviable en orga-
nizaciones jerarquicas lentas y buro-
craticas.

Requisitos de las organizaciones del
futuro

Desde la visiéon de (Pérez, 2010) y (Kot-
ler, 2010) mencionan como relevantes los
siguientes requisitos con el fin de dar res-
puesta a los retos propuestos:

- Se hace importante la estrategia,
pero mas que su formulacién, el cémo se
desarrollay ejecuta.

- Gestion estratégica y tactica que se
desarrolla desde ambientes participativos y
colaborativos, donde el trabajo en equipo
tiene gran importancia.

® El capital estructural de las empresas
esta definido por el compromiso que
tienen los colaboradores y su capaci-
dad de adaptacion al cambio, por lo
tanto se deben generar flujos de in-
formacién que permitan devolver el
protagonismo a los empleados.
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® Acercar los puntos de decision al
cliente, transfiriendo hacia los niveles
operativos mas autoridad.

® Un gobierno corporativo orientado a
la satisfaccion de las necesidades de
los clientes, que evita las contradic-
ciones entre el deber ser y la realidad
de las organizaciones.

® Estructuras descontaminadas en bu-
rocracia.

® Organizaciones que aprenden conti-
nuamente con el fin de tener capa-
cidad de respuesta frente a los retos
del entorno.

® Fuerte liderazgo directivo y desarro-
llo de canales internos que son efi-
cientes.

Principios que orientan la gestion por
procesos

Tomado como referencia (Pérez, 2010), se
pueden enumerar los siguientes principios:

Del control a la gestion de la calidad: no
basta con tener un departamento de con-
trol de calidad que permita clasificar los
productos aceptables, de acuerdo a los es-
tandares o caracteristicas objetivas, pues
muchas veces estos no corresponden a las
expectativas del cliente y grandes esfuerzos
no se ven traducidos como valor agregado.
Lo anterior implicaba que la correccion se
daba sobre el producto final y no existe un
analisis del proceso de elaboracién del mis-
mo, no se puede limitar unicamente a es-
tipular fallas humanas o tecnolégicas, sino
a medir la capacidad de respuesta que se
tiene como organizacion, por ejemplo los
mecanismos para el ejercicio de la autono-
mia por parte de los colaboradores. No se
puede limitar la responsabilidad frente a la

calidad al departamento de control de ca-
lidad y no esta limitado a las operaciones
productivas de las empresas.

Cuando se analiza el proceso de control de
calidad se pueden tener beneficios en tér-
minos de la generacién de datos, sin embar-
go existe un costo de oportunidad implicito
y es los bajos niveles de empoderamiento
por parte de los colaboradores en el resulta-
do final y la generacién de cultura a perse-
guir el buen resultado, unicamente si existe
castigo. En la formulacién de los procesos
son los mismos equipos de trabajo que va-
loran y controlan los resultados pues inter-
cambian entre si insumos que serdn usados
para la generacién de un producto final.

Lo anterior implica para la organizacion
tiempo, formacién y refuerzo positivo de
otras formas de comportamiento para la
modificacion de la légica y el modelo men-
tal.

* Anadir valor a lo tangible desde
lo intangible, no sélo se venden
productos, se venden servicios: la
aplicacion del modelo de gestion por
procesos rompe el paradigma de la
generacion Unicamente de produc-
tos, sino que al interior y fuera de la
organizacion fluyen servicios que tie-
nen un valor para la generacién de
valor en la organizacion.

Desde el modelo se caracterizan los
servicios prestados, interna o exter-
namente, para encontrar las posibles
causas y consecuencia de las accio-
nes que se realizan en la organiza-
cion, esto permite asegurar, controlar
y gestionar para el cumplimiento de
las metas de la organizacion.
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Fomentar la idea del autocontrol: exige poner en practica un principio de confian-
za en el colaborador pues es su responsabilidad evaluar la conformidad del trabajo
gue él mismo ha realizado, esto tiene un impacto positivo en la motivacion al auto
regularse y empoderarse del mismo, se valora la deteccién de los errores o el defecto
tan pronto como se ha producido evitando la acumulacién de costos innecesarios y
reduciendo el costo de las anomalias.

La mejora se contempla como una actividad sistematica y organizada: muchas
de las iniciativas que tiene los operarios o coordinadores del proceso pueden ser
puestas en practica y valoradas desde el impacto que generan en la organizacién,
pues cada actividad esta encadenada con otros subprocesos.

El aseguramiento de la calidad se da siempre y cuando se analice la organiza-
cion como un sistema: el logro de la calidad, se da cuando se siguen unos procesos
operativos (principio causa-efecto), es por ellos que desde la gestidén por procesos se
deben normalizar todos los procesos que en ella influyen y que son producto de una
secuencia y son establecidos en procedimientos, como se vera después. Se necesita
implementar la idea de: “hacerlo bien a la primera vez”.

El analisis de los procesos permite determinar las causas: desde la gestion se re-
conoce la causa mayor desde el analisis de procesos ineficientes o un funcionamiento
gue no es controlado pues tiene un impacto en el resultado final. Lo anterior significa
un analisis de las actividades de la cadena de valor.

Integrar las funciones empresariales, se unifican y crean actividades para el lo-
gro de un resultado en comun: satisfacer al cliente.

Se define la gestion por procesos como una vivencia del sistema de gestion de
calidad que les brinda la capacidad de respuesta frente a las incertidumbres del en-
torno, pues desde la adopcion permite realizar el control, aseguramiento y gestion. A
continuacion de relaciona la evolucion que viven las empresas para la convivencia de
un modelo de gestidn por procesos y gestion de la calidad.
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Evolucién de la calidad en la empresa

Calidad

Control

Aseguramiento

Gestion

Personas
comportamientos

Arreglo
reaccion

Prevencion

Objetivo Calidad del producto Satisfaccion del cliente (valor) | Satisfaccion partes interesadas
Actividad Control Auditoria Auditoria de la calidad
de calidad de calidad
Se aplica Al producto A los procesos A todos los procesos de apoyo, de gestion, de direcciéon
(Caracteristicas (Operativos)
objetivas)
Se busca Defectos Errores Objetivos
Modelo referencial P.P.I 1SO 9000:1994 1SO 9001:2008 1SO 9004 EFQM
Conformidad Cumplimiento Eficacia

Cuadro 1. Evolucién de la calidad en la empresa
Fuente: Pérez Fernandez de Velasco, J. A., & de Velasco, J. A. P. F. (2007). Gestién por
procesos. ESIC Editorial.

Fundacién Universitaria del Area Andina




Definiciéon de proceso

PaRA EBSO MO TUVE s IE
QUE TRABADAR HLI‘J.;:\I :GéJAEFEEJrDAEIL% HA,

GEOMETRIA,,

Imagen 1
Fuente: http://biosferadefamilia.blogspot.com/2011/03/procesos-de-autoaprendizaje.html

Muchos esfuerzos que no se ven representados en un resultado final satisfactorio, es el prin-
cipal argumento para identificar los procesos en la organizacién, veamos algunas de las de-
finiciones que se tienen de proceso:

¢ “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan las cuales
transforman elementos de entrada en resultados”. (SIG)-1SO 9000

® “Secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene valor intrinse-
co para su usuario o cliente”. (pérez, 2010)

® “Conjunto de actividades que transforman en productos o resultados con caracteris-
ticas definidas y sentido para el cliente, unos insumos o recursos variables, agregan-
doles valor”. (Dominguez, 1995)

Con el fin de lograr la comprensién de la definicién, se debe establecer la diferencia que exis-
te entre una actividad y una tarea, se define actividad como el conjunto de tareas necesarias
para la consecucion de un resultado, en éste orden de ideas un sistema, es el conjunto de
procesos que tienen como finalidad la consecucién de un objetivo.

Un ejemplo para la aplicacion de las definiciones anteriores:

Fundacién Universitaria del Area Andina



Ejemplo de aplicacién de definicidon de proceso, tarea, sistemay
actividad

Comprobacién de facturas con pedidos

Actividad Registro de facturas (prevision de pagos)

Proceso Intermedio: pagos a proveedores
Direccion: gestion financiera

Comercializacion de bienes y servicios

Cuadro 2. Ejemplo de aplicacién de definicién de proceso, tarea, sistema y actividad
Fuente: Propia.

Si se quiere ver la representacion grafica de un proceso, se puede estructurar de la siguiente
manera:

Fundacién Universitaria del Area Andina



RECURSOS/FACTORES

Personas - Materiales / informacién - fisicos

INPUT/ENTRADA SECUENCIA DE OQUTPUT/SALIDA CLIENTE

v
w

v

EMPRESA

PRODUCTO ACTIVIDADES PRODUCTO

GESTION

v

Fuente: Pérez Femdndez de Velasco, 1. A, er de Velasco, J. A P F.(2007). Gestidn por procesos. ESIC Editorial

Algunas de las condiciones en las cuales se debe centrar el proceso es partir del cliente
externo hacia adentro, se esta manera se disenan los productos que satisfacen al cliente
y desde alli se definen los procesos con sus respectivas actividades; el proceso debe verse
como un ciclo que tiene un inicio y una finalizacién, cuando se reinicia otro proceso, una de
las condiciones claves es la definicién de un inicio y finalizacion.

Un proceso entonces tiene entradas y salidas. Las entradas se denominan recursos o varia-
bles del proceso y las salidas se denominan productos o resultados.

Limites de un proceso

Por la variedad de organizaciones y la complejidad y diversidad de actividades que desarro-
llan, no existe una medida para determinar los limites de los procesos, lo importante es la
definicién de un criterio que se mantenga a lo largo del tiempo, las decisiones que se deben
tomar para determinar el nivel son:

® Determinar una unidad adecuada para la gestién en diferentes niveles de gestién.
® Niveles de interaccion con los demas procesos (que debe entregar- que recibe).
® El minimo que debe entregar el proceso es un producto con valor.

En la practica se ve reflejado en la claridad con la cual se establecen los insumos, los recursos
y productos que se deben generar en cada uno de los procesos.
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Las entradas y salidas,

proveedores y clientes definen el
limite de los procesos

Imagen 2
Fuente: Propia.

Elementos de un proceso

A continuacion se relacionan los tres ele-
mentos que se han denominado genéricos
para los procesos:

Entrada- input:

Se define como la entrada principal que res-
ponde a un criterio o estandar establecido,
cuya procedencia puede ser de un suminis-
trador (externo) o es la salida de otro pro-
ceso (precedente de la cadena de valor). La
existencia de un input justifica la ejecucion
sistematica del proceso. En los formatos
gue usan para la definicion del mismo, se
debe establecer claramente como una en-
trada puede ser el output de otro proceso.

Secuencia de actividades:

Se precisan medios y recursos con deter-
minados requisitos para hacer la ejecucién
con un resultado 6ptimo; por ejemplo: una
persona con la competencia necesaria,
hardware, software, un procedimiento, un

- Claros
- Conocidos

- Con responsables

documento que tiene unas condiciones de
calidad y tiempos en los cuales se desarro-
llan las actividades.

Salida- Output:

Producto con la calidad exigida por el es-
tandar del proceso, con unas caracteristicas
determinadas e indicadores de calidad, por
lo tanto cuenta con un valor intrinseco, me-
dible o evaluable, para su cliente o usuario.

Estos se pueden ser de producto o eficacia
(resultados), si la salida tiene un producto
tangible puede ser comprobado y medido
mediante estandares por ejemplo ISO 9001,
por el contrario si es de resultados se puede
medir el valory la satisfaccion que genera a
los clientes, por lo tanto cobra valor la per-
cepcion.

En output se deben evaluar teniendo en
cuanta la temporalidad del proceso del
cliente, por ejemplo: Al comprar un electro-
doméstico, el primer output es el producto,
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mientras que el segundo es la eficacia, es decir el correcto funcionamiento y la experiencia
de uso.

A continuacion algunos ejemplos de output para procesos:

Ejemplos de output para procesos

Proceso Salida/Output

- Persona con el perfil requerido, el dia previsto y al costo estimado.

Incorporacion del personal ) o ) ) B
- Persona integrada como cliente interno percibe su vinculacién como una

oportunidad- nivel de satisfaccién.

- Cursos impartidos segun lo planificado.

Formacién o o .
- Valor de la aplicacion e impacto para el cumplimiento de los objetivos.
- Encuestas recibidas.

Medicidon de la satisfaccidn al cliente - Informacion: datos procesados y adecuadamente estructurados y

presentados.

- Plan de acciones de mejora acometidos con la informacién recogida.

Cuadro 3. Ejemplos de output para procesos
Fuente: Elaboracion del autor

Factores de un proceso

® Personas: se indica un responsable o un equipo del proceso, donde se valoran los
conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) para el desarrollo de las acti-
vidades que componen el proceso.

® Materiales: se incluyen todas las materias primas o semielaboradas, la informacién
tiene un papel relevante especialmente en los procesos de servicio, con las caracte-
risticas adecuadas para su uso.

® Recursos fisicos: Instalaciones, maquinaria, hardware, software que estan adecuadas
para el uso.
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* Meétodos/planificacion del proceso: procedimientos, instruccion técnica o de traba-
jo entre otros, debe describir la forma de utilizar los recursos, quién hace qué, cuando
y c6mo, ademas de las formas de medicidn y seguimiento, en términos a el funciona-
miento del proceso, producto del proceso y la satisfaccion del cliente.

®* Medio ambiente: entorno en el que se lleva a cabo el proceso.

A continuacion un grafico que permite demostrar como se integran los limites, elementos y
factores de un proceso:

Entrada/input Proceso Salida/output

Producto Proveedor
Producto Cliente

Caracteristicas objetivas Personas
*Responsables del proceso
*Miembros del equipo

Criterios de evaluacidn Materiales Caracteristicas objetivas Satisfaccidn
*operacian *Materias primas [Requisitos Q5P
*Infarmacién

Recursos fisicos Criterios de evaluacidn
*Magquinaria y utillaje
*Hardware y software

Métado de: CAUSAS EFECTOS

hedicidénfevaluacion
funcionamiento del proceso
*Producto

*Satisfaccidn del cliente

Medidas de: Eficiencia y eficacia Cumplimiento Satisfaccidn

Figura 2. Elementos y factores de un proceso
Fuente: Pérez Fernandez de Velasco, J. A., & de Velasco, J. A. P. F. (2007). Gestidn por
procesos. ESIC Editorial.

Interacciones de los procesos

Las interacciones que se realizan en los procesos se dan en los siguientes niveles:
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* Input: existen otras entradas laterales que se relacionan muchas veces como recursos.

® Output: con entradas para otros procesos.

* Salidas laterales: en la fabricacion se pueden generar subproductos, por ejemplo la
transferencia del know-how a otra compafia.

El siguiente grafico muestra los diversos tipos de interrelaciones que se dan en el proceso:

Soporte
documental-registros

‘ Impreso &
Recursos - Actividad 2
materiales
informacion

Fuente: Piérer Femdnder do Velmes, ) A, & de Velasoo. . A P, F, (2007), Gestidn por procesos, ESIC Editorisl

Deben existir unos acuerdos de servicio que garanticen el funcionamiento de los procesos;
para definir las caracteristicas objetivas de las interacciones hace que todos los procesos se
orienten al objetivo de la empresa, lo cual significa que el trabajo de un area es garantia para
el desarrollo de otra (interdependencia).

Las implicaciones para el personal es hacer conciencia que el trabajo dentro una cadena
de valor anadido, acepta obligaciones mutuas, responsabilidades compartidas para trabajar
eficazmente.

Los condicionantes para el trabajo por procesos es la comprension del funcionamiento del
proceso y de su entorno, es decir conocimiento de la empresa y el entorno, predecir el re-
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sultado de su esfuerzo y las repercusiones
en el entorno y entender la Iégica de sus ac-
ciones.

Impacto en el rol del colaborador en la ges-
tion por procesos

El colaborador se visualiza como el suminis-
trador interno, el cliente interno y como su-
jeto interactivo en el proceso. A continua-
cion se relaciona los requisitos de cada uno
de los roles:

El suministrador interno:

Tiene identificado a sus clientes y co-
noce el proceso del cliente que afa-
de valor.

Conoce las auténticas necesidades o
le ayuda a definirlas.

Colabora con el cliente interno para
satisfacer las necesidades.

Dispone de un sistema de medida,
mas o menos formalizado de la cali-
dad entregada y el nivel de satisfac-
cion percibido el cliente.

Controla y mejora de forma continua
para el desarrollo de su trabajo.

Tiene conciencia del producto y del
coste de entregar lo comprometido.

El cliente interno:

Comunica de forma efectiva sus ne-
cesidades al proveedor-uso de cana-
les formales de comunicacion.

Soluciona los conflictos con su pro-
veedor interno mediante acuerdos
de servicio.

Proporciona retroalimentacion para
permitirle mejorar su eficacia.

Exige a sus proveedores con el mis-
mo nivel de calidad que entrega el
producto a sus clientes.

Interaccion interna:

El trabajo tiene un sentido y supera el
solo cumplimiento.

Aumenta la polivalencia y fomenta el
aprendizaje.

Implantar criterios de eficiencia y efi-
cacia.

Hace fluida la comunicaciéon interna
y existe la negociacion de metas en
coherencia con la capacidad interna.

Despliegan creatividad, capacidad
de innovacién y métodos para la so-
lucion de problemas.

Incrementan la cohesién interna.

Enfatizan en las relaciones laterales
y el compromiso para el logro de la
calidad.

Logra tener organizaciones horizon-
tales menos burocraticas.

Trampas de la gestion por procesos

Conceptos claves en

No basta con documentar en pro-
cedimientos y flujos de proceso, se
debe hacer un cambio de cultura y
comportamiento de los colaborado-
res.

Ningun proceso debe dar como re-
sultado productos o eficacia que nos
puedan ser valorados o tengan un
significado para el cliente.

Evitar registrar recursos hipotéticos,
no alcanzables o que no tiene la or-
ganizacion, pues se constituird un
cuello de botella.

la gestion por

procesos

Satisfaccion del cliente, satisfaccion per-
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cibida y valor anadido: satisfacer al cliente
se puede definir como el logro de la acep-
tacion en el primer momento de verdad y
conseguir su recompra y recomendacion a
terceros como prueba de fidelidad.

La satisfaccion percibida es la valoracion
que realiza el cliente frente a los atributos
de calidad, como las dimensiones del pro-
ducto y otros intangibles como por ejemplo
disponibilidad, precio, servicio entre otros,
los cuales pueden ser identificados en la
consulta a los clientes desde investigacio-
nes de mercado, sesiones de grupo y didlo-
go con los clientes.

Se define el valor anadido, la satisfaccidon
real de las necesidades con el producto o
servicio esperado por el cliente; el valor per-
cibido por el cliente es independiente de los
costos en el que haya incurrido

Elementos de la organizacidn: para la im-
plementacion de la gestiéon por procesos,
se requiere no sélo la identificacién de las
necesidades y las expectativas del cliente
sino el fortalecimiento de las habilidades
técnicas y habilidades personales, los cuales
estan relacionados con los siguientes ele-
mentos de la organizacion: cultura y clima
organizacional, estrategia competitiva y po-
liticas, sistemas de control, de informacion
y administrativos de apoyo a las personas,
procesos operativos y de gestion elabora-
dos por los directivos para ser desarrollados
por lo operativos y empelados, estilos de di-
reccion, disefio de los puestos de trabajo y
estructura organizativa.

Ventajas de la gestion por procesos

® Aumentar la probabilidad de satisfa-
cer al cliente en cada encuentro de
valor

Orienta la empresa hacia el cliente
y hacia sus objetivos, apoyando el
cambio cultural, por lo contrario se
radica de la organizacién el control
burocratico interno de los departa-
mentos.

El desarrollo de nuevos productos y
servicios de mayor calidad percibida
(nuevas propuestas de valor).

Se optima y racionalizan los recursos
pues se conoce el por qué y para qué
se hace cada gestién.

La mejora continua de la competiti-
vidad.

Contribuye a reducir los tiempos de
desarrollo, lanzamiento y fabricacion
de productos o suministro de servi-
cios. Reduce interfaces.

Se desarrollan ventajas competitivas
que nos son imitables pues no estan
enmarcadas en lo tangible que es fa-
cilmente copiable.

Los directivos puede centrar su aten-
cion en el desarrollo de propuestas
en el fortalecimiento de los procesos
clave de la organizacion.

Mayor integracion de la cadena de
valor (intermediarios-proveedores).

Satisfaccion de los colaboradores.

Mejorar la efectividad (costo, calidad
y servicio).

Se logra el desarrollo de la organiza-
cion desde una vision estratégica.

En conclusion agregar valor a cada
una de las actividades que se realizan
al interior de la organizacion.
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Ejemplos de procesos

Para ilustrar el alcance que tienen los procesos en la organizacion, se tomara como referen-
cia la gestion de operaciones que se realiza en las empresas (Porter, 1996) en los cuales se
mencionan los siguientes cuatro procesos:

* Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.
® Producir bienes y servicios.
¢ Distribuir y entregar productos y servicios a los clientes.

® Gestionar el riesgo.

Los resultados esperados en estos procesos son:

Ejemplos de resultados esperados en los procesos de la gestion de
operaciones

Desarrollar relaciones con los proveedores Producir bienes y servicios
- Menor costo de propiedad. - Menor costo de produccion.
- Entrega justo a tiempo. - Mejora continua.
- Abastecimiento de alta calidad. - Tiempo de ciclo del proceso.
- Nuevas ideas aportadas por proveedores. - Utilizacién de activos fijos.
- Asociacién con proveedores. - Eficacia de capital de trabajo.

Distribuir al cliente Gestionar el riesgo

- Menor costo para servir. - Riesgo financiero.
- Tiempo de entrega adecuado. - Riesgo operativo.
- Servicios de apoyo implementados. - Riesgo tecnoldgico.

Cuadro 3. Ejemplos de resultados esperados en los procesos de la gestion de operaciones
Fuente: elaboracion propia
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Otros ejemplos de procesos y los subprocesos en la organizacién segun

Proceso

Subproceso/procedimiento

Direccionamiento corporativo

Objetivo: orientar todas las acciones de la corporacion hacia el
logro de las metas, el cumplimiento de la misién, la vision y los
diferentes mecanismos utilizados para alinear la estrategia, la
estructura y la cultura de la organizacién para alcanzar la con-
tinuidad del negocio en el tiempo.

- Obtencion y divulgacién de politicas, estrategias, objetivos
corporativos y locales.

- Elaboracion de planes de accion locales y responsables.

Ventas

Objetivo: adquirir nuevos negocios para asegurar el creci-
miento de la organizacién a través de la generacion de
ingresos adicionales y el aprovechamiento de economias de
escala.

- Preventa por iniciativa.

- Preparacion de ofertas.

- Seguimiento a ofertas y negocios.
- Elaboracién de contratos.

Gestion del cliente

Objetivo: conocer las necesidades presentes y futuras de los
clientes para convertirlas en atributos de calidad de los produc-
tos y servicios para responder a sus requerimientos de manera
apropiada y generar unos indicadores que reflejen niveles de
satisfaccion.

- Mejoramiento de servicio.
- Medicion de satisfaccion del cliente.
- Auditorias de servicio, quejas y reclamos.

Gestion de personal

Objetivo: asegurar que en la empresa se mantenga y desar-
rolle el mejor talento humano de forma que se facilita la conse-
cucion de los objetivos organizacionales y la continuidad del
negocio.

- Seleccioén, contratacion y desvinculacion del personal.
- Administracion del personal.

- Evaluacion y desarrollo de personas.

- Bienestar, salud ocupacional y seguridad industrial.
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Proceso

Subproceso/procedimiento

Logistica

Objetivo: asegurar la adquisicién y mantenimiento de los
elementos necesarios para la prestacion de servicios y el func-
ionamiento de la empresa.

- Compras.
- Movilizacion.

Comunicacién organizacional

Objetivo: definir y ejecutar los mecanismos de comunicacién
apropiados para proporcionar y recibir informacion requerida
por la organizacion y el sistema de calidad que garantice la
consecucion de las metas.

- Definir y ejecutar los mecanismos de comunicacién
apropiados.

Cuadro 4. Otros ejemplos de procesos y los subprocesos en la organizacion

Fuente: Riveros, 2000.
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" Unidad 1

Organizacion desde
la comprensién
sistémica

Autor: Sandra Valbuena Antolinez
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La organizacién es un gran sistema, por lo tanto la formula-
cion de las actividades que se realicen deben conservar los
principios que permitan la interaccién entre las partes, el
desarrollo de las competencias de los colaboradores para la
comprension del todo y el control desde una intencion de
mejora continua.

Las actividades de diagnostico se generan para la compren-
sion de las causas y los efectos que tiene la gestion en las
mismas, por lo tanto se pasa de un proceso de medicién y
evaluacion para establecer culpables a la identificacién de
oportunidades de mejora y acciones de motivaciéon que per-
mitan involucrar a los colaboradores en los resultados.

Antes de iniciar con el disefio de los procesos, se propone de-
finir el funcionamiento del sistema de la organizacién, el cual
contendrd los diferentes procesos de la organizaciéon que in-
teractuan entre si, y se hacen ejecutables en los procedimien-
tos.
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Metodologia

Se debe realizar la lectura de la cartilla de manera auténoma y secuencial, teniendo en cuen-
ta la estructura de su contenido. Las tematicas expuestas son de un enfoque tedrico-practi-
co, por lo tanto la invitacién es a analizar e interpretar la informacién contenida en la misma.

Se sugiere consultar el material complementario de la semana y realizar otras busquedas a
través de portales académicos, bases de datos, Internet o bibliotecas virtuales antes de de-
sarrollar las actividades propuestas.
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Organizacion desde la
comprension sistémica

Para lograr la comprensién de la organi-
zacion desde un enfoque de gestidon por
procesos, se deben retomar en enfoque de
sistemas, el cual ha sido aplicado a la ges-
tion y desarrollo organizacional retomando
los conceptos de los sistemas abiertos pro-
puestos por el biélogo aleman Ludwig Von
Bertalanffly (1925). El concepto se sociali-
zado en 1945 por los cientificos, en la bus-
queda de una aplicaciéon interdisciplinaria y
utilizado en diversos contextos, uno de ellos
es el tema organizacional.

Se pueden definir los sistemas como:

“Una red de procedimientos relaciona-
dos entre si y desarrollados de acuerdo de
acuerdo con un sistema integrado para lo-
grar una mayor actividad de las empresas”
(Guizar, 2008).

También desde el mismo autor se hace re-
ferencia a los conceptos de Irene Place: “un
ensamble de partes unidas por inferencia y
que es llevado a cabo por las empresas para
lograr los objetivos de la misma”. Desde la
vision de planeacion estratégica, se define
como: “un conjunto de componentes desti-
nados a lograr un objetivo en particular de
acuerdo con un plan”.

En las organizaciones se considera el enfo-

Desarrollo tematico

que de sistemas abiertos, pues por su na-
turaleza es adaptable y tiene capacidad de
respuesta frente a las demandas del entor-
no, y como se explico en los retos propues-
tos en la primera cartilla, las organizaciones
actuales son impactadas por fuerzas y acto-
res externos que modifican y afectan su pla-
neacion estratégica.

Desde la visidon de (Ceja, 1997) en todas las
definiciones de sistemas se tienen tres con-
ceptos que son congruentes como lo son:
método, procedimiento y sistema, para la
consecucion de objetivos comunes. Ade-
mas se conjugan los siguientes elementos:

® Conjunto o combinacién de cosas o
partes.

® Integradas o interdependientes.

® Cuyas relaciones entre si e interde-
pendencia, le hacen formar un todo
unitario entre si.

®  Cumple un propésito o realiza deter-
minada funcién.

Lo anterior permite concluir que los ele-
mentos que interactian en el sistema son:
Métodos, procedimientos, programas, ob-
jetivos, funciones, actividades y tareas, los
cuales son resultados de la elaboracion de
la planeacién estratégica en la organiza-
cion. Desde una vision practica en la organi-
zacion, el funcionamiento como sistema se
puede evidenciar en el siguiente grafico:
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Direcciones

Departamentos

'm

Oficinas

Figura 1. Interaccién de la organizacién como un sistema desde las areas y niveles

Fuente: Propia.

Es por esto que la definicidon de la administracién de la organizacién, es la capacidad de ma-
nejar sistemas complejos, por lo tanto se disefian, procedimientos, formas y métodos que
permiten llevar a cabo las actividades. La definicion de objetivos y metas se convierte en
el eje de funcionamiento y articulacién del sistema, son la razén de ser de la organizacion,
por lo tanto todas las actividades que se realizan estan encaminadas al cumplimiento de las
mismas.

Es importante resaltar que los sistemas y los procesos no se deben formular desde un ideal
de funcionamiento, por ejemplo contando con recursos inexistentes, pues estos seran ino-
perantes en la organizacién o sin considerar posibles procesos de cambio, quedan obso-
letos e inservibles, por lo tanto se deben hacer los ajustes necesarios, con el fin de tener
claridad del funcionamiento de la organizacion.

En cuanto a las clases de los tipos de sistemas que existen en la organizacién, se pueden
mencionar, haciendo referencia a (Guizar, 2008).
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Operacionales: captan, procesan y
reportan informacién de caracter re-
petitivo, por lo tanto son periddicos y
l6gicos; se pueden citar como ejem-
plo, los procesos de manufactura que
son estandarizados y para garantizar
niveles de calidad, se repiten simul-
taneamente, ademas para desarrollar
habilidades que permitan la reduc-
cion de costos, un ejemplo corte y
confeccién.

Directivos: la gestion y flujo de in-
formacién no tiene un actuar defini-
do, por lo tanto el proceso requiere
el uso de diversas fuentes de infor-
macion y valoran diversas rutas de
decision, es por ello, que se hacen
necesarias ciertas competencias y
cualificaciones.

De control: se relacionan todos los
mecanismos utilizados para que el
sistema funcione de acuerdo a los
objetivos deseados y estan en pro de
la mejora continua.

Informativos: garantizan la circula-
cion de la informacién al interior de
la organizacién, como elemento vital
para la existencia de la organizacién.

Los sistemas tienen las siguientes caracte-
risticas, las cuales tiene una relacién directa
con la definicién de los procesos en la orga-
nizacion:

Funcionan en torno a la consecucion
de fines y objetivos perseguidos.

Se adaptan al medio y a las situacio-
nes dentro de la cual se desenvuel-
ven, pues responden a un medio y
son coherentes a las demandas inter-
nas y externas.

Tienen una cohesién interna que

permite la interaccion de las diversas
areas.

Recibe informaciéon del entorno por
lo tanto su estructura es dinamica
y se adapta al cambio, lo cual es un
reto para las organizaciones.

Mantiene un equilibrio continuo,
pues ninguno de sus componentes
duplica labores o se excede en desa-
rrollo de las mismas.

Las relaciones con el entorno le pi-
den un constante cambio.

Es posible que por el desgaste, la
rutina, desactualizacién y falta de
documentacién de las buenas prac-
ticas, presente entropia, que lleve a
la desaparicién de los procesos y que
frente a crisis desestabilice la organi-
zacion.

Los mecanismos para reabastecer un
sistema consiste en mantener una
estructura organizativa, adecuando
sistemas, procedimientos, métodos
de control, medios de operacién, po-
tencial humano y elementos fisicos.

Desde la visiéon de (Ceja, 1997), las caracte-
risticas basicas de los sistemas, desde la na-
turaleza cualquiera que sea:

1. Todo sistema contiene otros siste-
mas (subsistemas) y a la vez esta con-
tenido en otros sistemas de caracter
superior. Esto da como resultado,
haciendo hincapié en la idea, una au-
téntica categorizacion de suprasiste-
mas, sistemas y subsistemas.

2. Todos los componentes de un sis-
tema, asi como sus interrelaciones,
actuan y operan orientados en fun-
cion de los objetivos del sistema. Se
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puede deducir que los objetivos constituyen el factor o elemento que direcciona to-
das las partes del conjunto.

® 3. La alteracién o variacion de una de las partes o de sus relaciones incide en las
demas y en el conjunto. Sin dejar de reconocer la importancia de las otras caracteris-
ticas, ésta constituye uno de los soportes bdsicos para la construccién del modelo o
matriz de andlisis administrativo.

La relacién que existe entre las organizaciones sistémicas (sistemas abiertos) que tiene la ca-
pacidad de responder a los retos del entorno, se pueden ver como un proceso representado
en el siguiente esquema:

Tarea/tecnolégica

Entradas Salidas
Estructura
Meso y macro
entorno
A Alto
desempefio
> N Costos
Alta calidad
v v Mantenimiento
Estrategia
Sistema de

Sistema de toma
de decisiones

recursos humanos

Cultura
organizacional

Figura 2. Enfoque de sistemas- Caso Mabe
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Una de las ventajas que tiene la formulacién de las estructuras organizacionales como siste-
mas es la realizacién del diagnéstico, pues segun el enfoque de los sistemas abiertos, desde
los siguientes tres niveles:

® 1. El sistema macro o estratégico desde donde se abarca toda la organizacion como
un todo e incluye el disefio de la compaiiia y los mecanismos que gestionan intan-
gibles que garantizan el funcionamiento de la organizacién desde los sistemas de
recompensa, medicion, cultura organizacional y la gestion del conocimiento, como
se ha mencionado con anterioridad, las organizaciones en la actualidad se gestionan
desde los intangibles.

® 2. El nivel intermedio, incluye los diversos mecanismos que garantizan la gestion, la
coordinacion y la divisiéon del trabajo, por lo tanto se realiza la coordinacion del tra-
bajo.

® 3. En el nivel de base se considera el trabajo individual o el puesto, se valoran las
competencias y recursos con el cual cuentan los colaboradores para hacer el cumpli-
miento de sus funciones.

Cuando se quiere diagnosticar la organizacion se recomienda contemplar el analisis en los
diferentes niveles, esto con el fin de determinar cémo funciona la organizacién en su con-
junto y cuales son las interrelaciones en los diferentes niveles. Como se menciona en la
quinta disciplina (SENGE, 1992), los negocios y otras empresas humanas, estan ligados por
actos interrelacionados que tienen efectos mutuos, es por ello que en las organizaciones
cuando no se afectan las variables indicadas y se gestiona de forma aislada, no se obtienen
resultados adversos y se afectan procesos dependientes de forma inesperada.

Principios para el funcionamiento de las organizaciones como sistemas

En la formulacién de la organizacion como un sistema, se deberian tener en cuenta los si-
guientes principios definidos por (Kast & & Rosenzweig, 1985):

* 1.Eltodo es primero y las partes son secundarias:

Este principio se puede clarificar desde el siguiente postulado, el objetivo de la orga-
nizaciéon es el todo, un departamento o area no puede constituirse en la prioridad,
desde las modas organizaciones existe la tendencia a inclinarse a resolver demandas
particulares que estan comandadas por un departamento, dejando de lado el objeti-
vo, por ejemplo el tema de calidad, el objetivo no es la documentacién es la satisfac-
cion del cliente que se traduce en rentabilidad.

® 2. Laintegracion es la condicion de la interrelacionalidad de las muchas partes
dentro de una:

No se pueden tener objetivos aislados que nos son desarrollados por varias areas y
requieren la colaboracién entre los departamentos, es imposible tener dentro de la
organizacion departamentos que dan Unicamente respuestas para si mismo.
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3. Las partes asi constituidas for-
man un todo indisoluble en el cual
ninguna parte puede ser afectada
sin afectar todas las otras partes:

Cualquier intervencién que se realiza
en la organizacion afecta a las demds
areas, por ejemplo una sobre carga
de funciones limitard su capacidad
de respuesta a los demas procesos y
como un sistema social, se reflejara
en el clima organizacional.

4, El papel que juegan las partes
depende del propésito para el cual
existe el todo:

Si las acciones que se realizan en la
organizacion no corresponden al
cumplimiento de los objetivos, existi-
ran multiples labores que no afiaden
valor a la organizacién. Es importan-
te establecer que muchas de estas
labores son implicitas, y contribuyen
a resultados intangibles, por ejemplo
el desarrollo de cultura organizacio-
nal, lo importante es que tenga un
efecto en el sistema.

5. La naturaleza de la parte y su
funcion se derivan de su posicién
dentro del todo y su conducta es
regulada para relacion del todo a
la parte:

Pueden existir al interior del sistema
diversas posiciones, sin embargo esta
se mantiene, si es reconocido por las
otras partes del sistema, por ejemplo
un darea estratégica, mantendra su
caracter, de definicion de rumbo de
la organizacién, disenador de politi-
cas y director, si el efecto que reciben
los otros procesos es de éste nivel, si
por el contrario, se mantiene desde

la microgerencia y la operatividad, su
posicion en la organizacidon no serd la
definida desde la formalidad.

* 6. El todo es cualquier sistema o
complejo o configuracion de ener-
gia y se conduce como una pie-
za Unica, no importando qué tan
compleja sea:

Dependiendo del objeto social de la
organizacion, pueden existir partes
complejas como areas, sin embargo
estds deben funcionar en colabora-
cion con las demas partes y respe-
tando los acuerdos. En muchas or-
ganizaciones las areas productivas o
de investigacién y desarrollo por su
complejidad, crean reglas propias
gue van en contra del funcionamien-
to del sistema y las metas, lo cual ge-
nera caos.

* 7.Latotalidad debe empezar como
una premisa y las partes, asi como
sus relaciones, deberan evolucio-
nar a partir del todo:

Cualquier avance y evolucién del sis-
tema debe estar motivado por el ob-
jetivo y las metas propuestas, es por
ello que los ejercicios de planeacion
y perspectiva estratégica son impor-
tantes, no se puede funcionar desde
postulados inamovibles y desactuali-
zados.

Partes de los sistemas

Cualquier sistema contiene los siguientes
componentes, los cuales estan directamen-
te relacionados con la formulacion de los
procesos de la organizacion:
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. Insumos: constituyen los componentes que ingresan (entradas) en el sistema dentro del
cual se van transformando hasta convertirse en producto (salidas).

. Procesador: es el componente que transforma el estado original de los insumos o en-
tradas, en productos o salidas. Factor basico del procesador sera la tecnologia utilizada,
dependiendo del tipo o clase de sistema. Ademds de la tecnologia, el procesador estara
constituido por normas, procedimientos, estructuras administrativas. Su forma, compo-
sicion y funcionamiento, estara en relacién del disefo que se elabore. Estda comprobado
que mas alld de los procesos, estd la cultura organizacional y el flujo de intangibles, la
posibilidad de generar conocimiento, lo cual se constituye en la plataforma para el desa-
rrollo del cambio.

. Productos: son las salidas o la expresién material de los objetivos de los sistemas; son
los fines y las metas del sistema. En la administracién los productos seran los bienes, los
servicios, etcétera. Existe un producto intangible de los procesos organizacionales que es
la experiencia y el mejoramiento en la curva de aprendizaje.

. Regulador: es el componente que gobierna todo el sistema, al igual que el cerebro en el
organismo humano. En la administracion el regulador estarad constituido por los niveles
directivos y gerenciales que establecen las “reglas del juego”, por medio de politicas que
se instrumentan en planes, estrategias, tacticas, etcétera. En éste se incluyen todas las
acciones y definiciones que tiene la organizacion en su gobierno corporativo.

. Retroalimentacioén: los productos de un sistema pueden constituir insumos del contex-
to o sistema superior. Mediante la retroalimentacion los productos inciden en el sistema
superior, el cual genera energia a través de los insumos que vuelven a entrar en el sis-
tema para transformarse nuevamente en productos o salidas. Ademas, la retroalimen-
tacion mantiene en funcionamiento al sistema. Si bien hay una relaciéon entre todos los
componentes, en caso de que exista un desajuste o falta de relacién insumo-producto, el
regulador adoptara las decisiones o acciones correctivas que se pongan en practica por
medio de la retroalimentacién. La retroalimentacion se constituye en uno de los factores
determinantes en la cultura organizacional, pues la forma como se entrega motivara o
generara restricciones y lentitud en los procesos de adopcion del cambio.
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Insumos

Ambiente

Regulador

Procesador

L Retroalimentacién <«—

Productos
<_

Ambiente

Figura 3. Partes del proceso de la organizacion

Fuente: (Ceja, 1997)

Segun (Druker, 1992) establece que para de-
terminar la estructura de una organizacion,
se debe partir desde la definicion de ele-
mentos constitutivos, es decir de las activi-
dades que deben desarrollarse en la estruc-
tura final, ademas de la clasificacion de las
actividades por el aporte que realizan, Asi el
autor identifica tres tipos de actividades:

® a. Productoras de resultados: ge-
neran resultados mensurables que
se relacionan directa o indirecta-
mente, con el desempefio de toda la
organizacion, dentro de este grupo
se encuentran las actividades que
generan ingresos (ventas y de inno-
vacion), actividades que contribuyen
a resultados (fabricacion, compras y
distribucién) y las actividades de in-
formacién como contabilidad.

®* b. De apoyo: originan resultados
sélo gracias al uso que realizan de
su producto las demas areas. Se re-

lacionan las actividades de concien-
cia que fijan normas, crean vision y
exigen excelencia en todas las areas,
estan también capacitacion, asesora-
miento y ensefanza.

* c¢.De higiene y organizacion inter-
na: son actividades auxiliares, cum-
plen requerimientos legales y con-
tribuyen a la moral del personal o al
cumplimiento de responsabilidades
publicas.

Desde la comprensién de las organizaciones
como sistemas (Mintzberg, 1991), define
que las organizaciones estan estructuradas
desde sistemas de flujos y relaciones entre
las distintas partes, los cuales son:

* a. Flujo de autoridad formal: expli-
ca el funcionamiento de la organiza-
cion por la autoridad que desciende
por la jerarquia.
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b. Flujo de actividad regulada: pone mas énfasis en la estandarizaciéon que en la
jerarquia administrativa. AQui encontramos los procesos del trabajo productivo, de la
informacion retroalimentada apoyada en los resultados y de informacién y asesora-
miento

® . Flujo de comunicacion informal: existen centros de poder no pautados por las
organizaciones donde las grandes redes de comunicacion informal reemplazan los
canales de autoridad y regulacion

* d. Constelaciones de trabajo: depende del cémo la gente se agrupa para hacer su
trabajo

® e. Flujo de procesos de decision ad-hoc: el funcionamiento de la organizacién se
explica a través de la decision estratégica

Lo anterior permite deducir que la complejidad del funcionamiento de la organizacion, re-
quiere del andlisis de las diferentes variables relacionadas con la estructura y que interac-
tuan como sistema, por lo tanto el disefio estructural debe realizarse en dos etapas:

® 1.Elanalisis y redisefo de la organizacion en dimension horizontal para lograr que a
través de los procesos se logren los objetivos organizacionales y los requerimientos
de los clientes.

® 2.Eltrazado de los limites de la organizacién y el disefio de las lineas de reporte para
apoyar la efectividad y eficiencia desde los procesos que integran el sistema, es decir:
disefiar un organigrama, en el cual se establecen las actividades de la organizacion
y definir los cargos, los cuales tienen asignados unas funciones que deben satisfacer
las necesidades de los procesos y la prescripcion de las tareas asignadas que cumplen
las funciones de desempefio de cada puesto, los niveles de autoridad, las relaciones
ascendentes, descendentes y laterales entre departamentos y los objetivos de cada
puesto.

Lo anterior desde las relaciones sistémicas que se dan en los procesos, donde se conservan
algunos elementos en comun minimos para el funcionamiento de la organizacién, como lo
son el sistema corporativo, donde estan la definiciones estratégicas para la organizacién, el
sistema operativo que garantiza la ejecucion de los planteamientos, los sistemas de recursos
humanos, que proveen y gestionan el personal, requerido para el desarrollo de las activida-
des empresariales. Desde esta visidon se puede ejemplificar en el siguiente esquema:
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de decisiones

Figura 4. Organizacion como subsistemas
Fuente: Guizar 2008

Aplicaciones en modelos de diagndstico y gestion desde los sistemas:

Con el fin de hacer uso de las ventajas que otorga la formulacién de las organizaciones como
un sistema, existen modelos de gestion e intervencion, un caso puntual es el modelo de sis-
temas de Rensis Likert, en el cual se agrupan las dimensiones de la organizacién humana de
una empresa en tres categorias:

® 1.Variables Causales (VC): éstas determinan el curso del desarrollo de la organiza-
ciony los resultados logrados por ella. Responden a variables del microentorno que
pueden ser gestionadas y modificadas desde el direccionamiento de la misma, por
ejemplo: las politicas, decisiones estratégicas, estrategias de comercializacion, estruc-
tura organizacional, asi como apuestas por mejorar las competencias de los colabo-
radores y directivos.
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® 2. Variables Interventoras (VI): re-
flejan el estado interno de la compa-
fia y la salud de la organizacién, asi
como su capacidad de dar respuesta
frente al entorno y sus grupos estra-
tégicos, capacidad de toma de deci-
siones y comunicacion organizacio-
nal.

® 3. Variables de Resultado Final
(VRF): reflejan los logros de la orga-
nizacion, como la productividad, cos-
tos, pérdidas por desperdicio, utilida-
des, etc.

Visto como sistema puede ser represen-
tado como:

VRF=F(VC, Vi)

Posterior a la lectura del proceso de inter-
vencion y gestion de la organizaciéon desde
la comprensién de las mismas como siste-
mas, se pueden identificar algunos sintomas
que demostraran el estado de la organiza-
cion. A continuacion se relacionan algunos
de ellos basados en (Guizar 2008):

Organizacion sana

® Los objetivos son ampliamente com-
partidos por los miembros de la or-
ganizacién y existe un fuerte flujo de
energia para el cumplimiento de las
metas.

® Elpersonal sesiente con libertad para
sefalar las dificultades que espera
para que los problemas se traten y es
optimista en cuanto al tratamiento.

® La forma de solucionar los proble-
mas es muy pragmatica y proactiva.
El personal trabaja de manera infor-
mal cuando ataca los problemas y
no estad preocupado por la posicion

jerarquica, ni por lo que piense la alta
direccion.

Existe tolerancia a la conducta incon-
forme.

Los puntos de toma de decisiones
son determinados por la capacidad,
la responsabilidad, la disponibilidad
de informacion, el tiempo y los requi-
sitos para un desarrollo adecuado y
profesional de la administracién.

Existe una disciplina y un notable
sentido de equipo en la planeaciény
en el desempefio, asi como una res-
ponsabilidad compartida.

Se toma en cuenta la opinion de los
colaboradores.

La clase de problemas que se resuel-
ve incluye las necesidades persona-
les y las relaciones humanas.

Existe un alto grado de colaboracién,
entre colaboradores se ayudan con
prontitud, desarrollan mecanismos
de ayuda y tienen mucho interés en
cumplir metas compartidas.

Cuando se presenta una crisis, el per-
sonal coopera hasta controlarla.

Los conflictos se consideran impor-
tantes para la toma de decisiones y
el crecimiento personal, son tratados
de forma abierta. El personal dice lo
que quiere y espera que los demas
también lo hagan.

Existe mucho aprendizaje en el tra-
bajo, basado en la voluntad de dar,
busca, obtener retroalimentacién y
consejo. El personal se considera a
si mismo como capaz de desarrollo y
crecimiento.

La critica, correlativa al progreso, es
una rutina.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Las relaciones son honestas. El perso-
nal se preocupa por los demas y no
se siente solo.

El personal estda motivado e involu-
crado voluntariamente.

Existe un alto grado de confianza en-
tre el personal y un profundo sentido
de libertad y mutua responsabilidad.
Por lo general el personal sabe lo que
es importante para la empresa y lo
que no lo es.

Se acepta el riesgo como una condi-
cion de crecimiento y oportunidad.

Se aprende de los errores.

Se busca la solucién apropiada al
desempeno deficiente.

La estructura, procedimientos y po-
liticas esta orientada a ayudar a los
colaboradores al logro de las metas,
por lo tanto si se requiere se puede
cambiar en beneficio del colectivo.

Existe un sentido de orden y un alto
grado de innovacion.

La organizacion por simisma se adap-
ta con rapidez a las oportunidades y
cambios en el entorno, pues actua de
forma proactiva.

Organizacion enferma

Poca inversion de trabajo del perso-
nal en los objetivos de la organiza-
cion, excepto por parte de la direc-
cion.

El personal percata del mal desempe-
Ao de la organizacion pero no hace
nada por evitarlo, nadie se ofrece de
manera voluntaria para ello, los erro-
res y problemas se encubren.

Factores ajenos a la situacion de los

problemas, la posicion jerarquica es
mas importante mas que la solucién
y la inconformidad es mal vista.

La alta direccion controla el mayor
nuimero de decisiones. Por ello en-
cuentra un cuello de botella, ya que
toman decisiones con informacion y
consejos inadecuados. El personal
subalterno critica las decisiones irra-
cionales.

Los administradores se sienten solos
cuando toman decisiones. De algu-
na manera sus Ordenes, politicas y
procedimientos no se llevan a cabo
como se planearon.

Las opiniones de los subordinados
no son tomadas en cuenta fuera de
los limites de su trabajo.

Las necesidades y sentimientos per-
sonales son asuntos ajenos.

Los empleados compiten en lugar de
colaborar.

Cuando hay crisis, el personal se reti-
ra o se inculpa mutuamente.

Por lo general, el conflicto se ocultay
se maneja por politicas de la oficina u
otros artificios o se planean intermi-
nables e irreconciliables argumentos.

El aprendizaje es dificil, se rechaza la
experiencia de los demas y adquiere
poca retroalimentacién de su desem-
pefo y en su mayor parte no es pro-
vechosa.

Se evita la retroalimentacion.

Se percibe una solapada corriente de
miedo.

El personal se siente encerrado en su
trabajo. Sin motivacion, anquilosado,
pero permanece en él por la necesi-
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dad de sentirse seguro. Su conducta es indiferente.

® Laadministracidon controla de manera exagerada los pequenos gastos y pide una ex-
cesiva justificacion de los mismos. El margen de error que permite es minimo.

® Tiene gran valor minimizar el riesgo.
® Una sola falta y usted sera despedido.
® El desempenio deficiente es disfrazado y manejado de forma arbitraria.

® La estructura, politica y procedimientos son obstaculos en la organizacién. El perso-
nal se refugia en las politicas y juega con la estructura organizacional.

® La mayor parte de la direccion carece de capacidad para innovar.

® El personal oculta sus frustraciones.
Antes de comenzar la gerencia de una organizacién como sistema, se debe hacer preparar a
la organizacion desde la légica, lo cual implica (Gémez & Magdalena, 2002):

® Formular una estrategia dirigida a la realidad externa del mercado actual (mercado,
competencia y condiciones econémicas).

® Comprender el sistema actual, es necesario realizar un mapa de proceso.
® Considerar los objetivos organizacionales (estrategia) y analizarlos con los mapas.

® Identificar los procesos que atraviesan las areas funcionales y seleccionar aquellos
gue tengan mayor impacto en la organizacion.

® Asignar un responsables.
® Desarrollar metas orientadas al cliente en cada uno de los procesos.

® Formar grupos para analizar documentar, desde el cémo deben ser los procesos, un
plan para pasar a la situacion ideal y los objetivos para cada segmento critico.

® Integrar las recomendaciones y asegurar la congruencia entre los procesos, es decir
optimizar el sistema.

® Implementar los nuevos procesos con los cambios de los procedimientos y establecer
un sistema de medicion.

De todo lo anterior, se puede concluir que la gestion en una organizacion desde la vision
sistémica requiere un cambio de cultura en la gerencia, a continuacion se destacan las dife-
rencias:
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Cultura tradicional

Cultura de sistemas

Las necesidades de los departamentos funcionales dominan en
la toma de decisiones.

Clientes y procesos dominan en la toma de decisiones.

Los responsables funcionales tienen una minima interaccion
entre si.

Los responsables funcionales interactian entre si.

En general, los expertos comprenden sélo las funciones del
cargo.

Existe una mayor comprension de la tarea de conjunto. Los
responsables comprenden las metas de otros departamentos
con los que colaboran.

El personal no conoce cémo se relacionan los diferentes pro-
cesos ni identifican los clientes y procesos internos.

El personal conoce las entradas y salidas de las otras funciones.

Los responsables de las funciones interactian confrontando.

La interaccion entre responsables de las funciones, tienden a
ser colaborativas.

Se consideran las funciones como competidoras.

Se consideran las funciones como socias.

Los resultados de los departamentos de miden aisladamente,
sin tener en cuenta sectores.

La forma de medir un departamento refleja la contribucién que
éste realiza a su otro cliente y al sistema como un todo.

Un departamento desarrollara una buena gestién a expensas
de otro departamento.

Un departamento desarrollara una buena gestién sélo si con-
tribuye a los objetivos organizacionales.

Solo se miden y se hace gerencia de los resultados.

Se miden y se hace gerencia de los procesos.

Los sistemas se analizan sélo si existen problemas.

Los sistemas son continuamente analizados y mejorados.
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Cultura tradicional

Cultura de sistemas

En general, la informacién no se comparte entre gerentes fun-
cionales.

La informacion de interés mutuo se comparte.

No se espera que los empleados resuelvan problemas directa-
mente con sus pares de otros departamentos, sino que debe
elevar sus propuestas a través de la cadena de autoridad
formal.

Los gerentes estimulan a los empleados a resolver los prob-
lemas con sus pares de otros departamentos.

Los empleados rara vez se involucran en el proceso de toma de
decisiones.

Equipos de trabajo con responsables de distintas funciones
toman decisiones sobre aspectos criticos.

Los empleados son recompensados por sus contribuciones a
determinada area.

Los empleados son recompensados por sus contribuciones a
los objetivos organizacionales.

Cuadro 1. Diferencias entre cultura de gerencia tradicional y cultura de sistemas

Fuente: Propia.
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L 4
I ntrOd UCCION  Eneldesarrollo de la cartilla se abordara en general las accio-
nes previas que se pueden implementar en la organizacion

para la definicion de los procesos, como se ha explicado con
anterioridad se requiere un cambio en la cultura, por lo tanto
se contemplan los principios aplicados a la gestion de la em-
presa; es incoherente hacer definir una estructura por proce-
sos desde una vision sistémica de la organizacion y en la eje-
cucion y el direccionamiento realizar acciones y politicas que
promueven la competencia entre las areas y limitan el flujo de
informacion.

El modelo retoma los principios de la gestion de la calidad,
por lo tanto la razén de ser de los procesos es el cumplimien-
to con la satisfaccion del cliente y sus expectativas, las cuales
son expresadas desde la prioridad que otorga el cliente a los
atributos de los productos o servicios. La principal motiva-
cion de la organizaciéon para la adopcidon de un modelo de
gestidon por procesos debe ser la generacion de valor agrega-
doy la alineacion de la estructura y desarrollo organizacional
al cumplimiento de los objetivos de la misma.

Por ultimo de manera esquematica se presenta el procesoy la
planificacion que se realizara para la definicion de los proce-
sos, el cual es también ciclico y sistémico en pro de la mejora
continua.
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U2 Metodologia

Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes
consideraciones de tipo pedagdgico, procedimental e informativo:

® a.lacartilla estd disefiada para que el estudiante - profesional adquiera herramientas,
ayudas, sugerencias y/o recomendaciones; y de esta manera pueda realizar etapas
previas y necesarias para la gestién por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un caracter de fundamentacién conceptual, de apoyo bibliogréficoy de
revision de experiencias previas.

® b. Es preciso centrar la atencion en aquellos aspectos que dialogan directamente con
el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en
la eleccion de la organizacidn. Por eso, si se considera necesario tener en cuenta otros
aspectos que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena
libertad.

® c.Lateoria que se presenta en la cartilla es sencilla y valorar la viabilidad de su apli-
cacién en el contexto antes seleccionado es asumir una postura critica al respecto.

® d. La consulta permanente y didlogo con el docente que orienta el médulo para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso
debe ser prioridad.

* e.Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
cién de cada una de las actividades evaluativas.
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Preparacién de la organizacién
para la identificacién de los
procesos

Se requiere la preparacién de la organiza-
cion desde su cultura organizacional, que
le permita la comprensién del proyecto, y el
conocimiento de los principios de la teoria
de sistemas, los cuales afectaran el funcio-
namiento de la misma. A continuacién se
relacionan los principios que tienen unos
efectos y demandas en la organizacién (G6-
mez & Magdalena, 2002):

® Principio deinterrelacion: la estruc-
tura es lo que le da coherencia y exis-
tencia al mismo sistema, sin embargo
cuando se plantea se debe considerar
que el disefo que se asigne, se puede
constituir en una limitante para intro-
ducir cambios.

En el momento que se propicien cambios
en alguna parte del sistema, deben tenerse
en cuenta no sélo las modificaciones que se
producen en el funcionamiento del sistema
por los cambios deseados, sino también las
alternativas que afectan al conjunto, dejan-
do al sistema en condiciones de operativi-
dad mas deficientes que la posicién original;
existen una gran preocupacién por definir
actividades que anadan valor, se olvidan de
las acciones operativas que acercan el pro-
ducto y servicio al consumidor y que son

Desarrollo tematico

necesarias para el funcionamiento de la or-
ganizacion, por ejemplo la definicién de un
proceso comercial, que se enfoca en el dise-
no de la estrategia del mercadeo, la orien-
tacion al cliente y seguimiento posventa,
olvidando la parte transaccional para la
creacion y cierre de la venta, se debe garan-
tizar que aquellas actividades que aunque
son obvias para la organizacion, se asignen
recursos y se reconozcan en el disefio de los
procesos.

La organizaciéon es entendida como un sis-
tema social, pues involucra a seres humanos
que actuan en grupos de afinidad, convi-
vencia o interés, por lo tanto no es predeci-
ble, identificar si los efectos son predecibles,
pues depende de las conductas individuales
y colectivas que se producen frente al cam-
bio. Por lo tanto, no sélo se consideran las
condiciones técnicas del cambio en si mis-
mo sino evaluar las posibles conductas de
los participantes, desarrollar mecanismos
que les involucren y asi reducir la oposicion
y resistencia, como sistema social se requie-
re lograr consenso e interiorizacion de las
nuevas rutinas y la participacion al logro del
sistema conformado por procesos.

® Principio de jerarquizacion: como
se ha mencionado los sistemas son
jerarquicos, es decir se insertan unos
en otros. Las partes conforman un
sistema de orden superior son a la
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vez sistemas que involucran partes
de un rango inferior. Esta cadena se
prolonga infinitamente hacia arriba 'y
hacia abajo sin que se puedan esta-
blecerse limites naturales que aislen
un sistema en particular del todo.

El principio anterior se constituye una limi-
tante al cambio, pues se requiere establecer
cuales son los procesos de mayor jerarquiay
que pueden garantizar el cambio sin perder
el engranaje con el resto de la organizacién.
Los limites que se establezcan no pueden
ser arbitrarios y respondan a la realidad de
la organizacién, es importante reconocer el
funcionamiento actual de la organizacion,
no se puede planear una gestion por proce-
sos desde el imaginario.

Con el fin de realizar el andlisis de las jerar-
quias, se deben analizar los limites externos
e internos, son externos los que enmarcan
en su interior al sistema que requiere aislar,
por ejemplo cuando se quiere acotar dentro
de la organizacion el sistema de abasteci-
miento, tendrd como proceso limite inferior
la determinacion de la necesidad de compra
con el ingreso de las necesidades de com-
pray el limite superior la aprobacién de las
mercancias, ingresada con su respectiva re-
mision y distribucion del aviso de recepcion.
Del ejemplo anterior las actividades que se
excluyen son los procesos de localizacion
de los proveedores y pago de la factura de
compra, por el contrario, se incluyen dentro
del sistema la localizacién de los proveedo-
res, pedido de cotizacién, colocacion de la
orden de compra, seguimiento de entrega,
recepcion y control de calidad de la merca-
deria recibida.

Son internos, los limites que aislan un sis-
tema dentro de otro. Respecto al sistema
aislado, no se investiga la naturaleza de los

procesos que ocurren dentro de él; este sis-
tema se conoce como “caja negra”, y lo Unico
que importa es definir las salidas que se pro-
ducen ante cada impulso de entrada.

Con el fin deilustrar, los procesos computa-
rizados, los cuales son ejemplos clasicos de
sistemas en caja negra y se insertan en los
sistemas administrativos con precisos limi-
tes internos.

Los limites internos y externos pueden ser
combinados, los cuales dan como resultado
un sistema acotado del contexto que con-
tiene subsistemas dentro de él. Existen tres
principios que justifican la fragmentacién
del sistemay los procesos. La primera es de
orden técnico, sino se fragmenta el sistema
y se pretende analizar como un todo, se re-
quiere demasiado tiempo y no se podrian
detectar cambios, es importante recordar la
relevancia que tiene la proactividad, es po-
sible que con el fin de satisfacer una deman-
da interna o externa, se tenga que introdu-
cir un cambio, que es sustancial para el resto
del sistema.

La segunda razén es politica, todo sistema
esta avalado, por alguna autoridad que le
da sustento legal, lo cual implica la existen-
cia de un gobierno corporativo, que no soélo
imponga medidas, sino es un medio para
lograr la aceptacion de la existencia del mis-
mo.

La tercera es de tipo motivacional, no se
puede hacer una implementacién de pro-
cesos sin la cooperacion y colaboracion del
personal, la implementacion de los cambios
se logra segun el grado de implicacién. Las
posibilidades de captar el apoyo estan re-
lacionadas con la experiencia que tenga el
personal frente a los resultados concretos.
Un largo tiempo sin mostrar resultados dis-
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minuye el interés y limita la dedicacion indi-
vidual como aporte a la cooperacion.

Principio de organizacion:

Se requiere que la formulacién de los pro-
cesos sea racional, aunque muchas veces
no son planificados pues muchas veces se
obedece a cambios en el entorno, se deben
construir y mejorar en el tiempo para el lo-
gro de un funcionamiento eficaz y el apren-
dizaje desde la gestidn.

Para lograr la implementacién de un siste-
ma, se requieren cubrir las siguientes eta-
pas:

® a.Conocer las generalidades del pro-
ceso y situar el aporte que realiza
cada uno de los colaboradores.

® b.ldentificar en qué condiciones fun-
cionan o no funcionan los procesos,
esto implica un analisis de los riesgos.

® c. Planificar los cambios y el nuevo
sistema resultante.

® d. Permitir la mejora desde la opera-
cion de los mismos desde los princi-
pios de la mejora continua.

® e. Capacitar el personal para enfren-
tar los retos que imponga la imple-
mentacion de los procesos.

® f. Comunicar a la organizacién los
cambios que se operaran y las fechas
en que ellos ocurriran.

® g. Efectuar un seguimiento de la im-
plementacion para corregir las des-
viaciones en el accionar de la gente,
mostrando con confianza donde es-
tan las oportunidades de mejora.

Principio de significatividad:

Todo cambio que se quiere desarrollar den-
tro de la organizacién requiere asumir cos-
tos implicitos y explicitos, lo cual implica
hacerse cargo del costo de oportunidad en
la pérdida de la eficiencia mientras se realiza
el aprendizaje y se normalizan los procesos
en la organizacion.

Cualquier cambio que se introduzca en la
organizacion que funciona como un siste-
ma, debe ser justificado y reportar reales
ventajas operativas, que se traducen en be-
neficios econdmicos.

Los procesos de cambio deben ser madu-
rados y discutidos lo suficiente antes de ser
efectuados, de forma que su implementa-
cion se dé sin contratiempo y se reduzca la
incertidumbre.

Insumos para la formulacion de los pro-
cesos desde el cliente

Para la formacién de los procesos es impor-
tante realizar un ejercicio de identificacién
del cliente y los atributos de calidad, como
se ha mencionado con anterioridad, uno de
los propésitos de la formulacion de proce-
sos es la satisfaccion del cliente, el cual no
solo es externo sino interno, quien tiene
unas expectativas y necesidades. Es impor-
tante que la “vision del cliente” pueda ser
plenamente operativa dentro de la empre-
sa. La percepcion del cliente se presenta en
dos dimensiones (Perez, 2010):

® Global, de una determinada interac-
cion, transaccidn o de sus relaciones
con el proveedor, sélo refleja su fi-
delidad y es de poca utilidad para la
toma de decisiones.
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* Delas dimensiones del producto, se relaciona con toda la informacién que se cons-
tituye en valiosa informacion para el mejoramiento del disefio de las funciones y ca-
racteristicas de los productos y servicios.

Lo anterior implica que el cliente, ademas de tener una opinion global sobre lo que espera,
es capaz de juzgar los elementos o atributos y esta comprobado que muchas veces no co-
rresponde con la vision del fabricante.

Los atributos de calidad son las dimensiones del producto o servicio percibido que el clien-
te valora de forma especial y puede percibir con claridad por separado, la generalidad es
que el cliente relaciona entre 5y 7 atributos, por lo general se menciona el precio, la dispo-
nibilidad, la calidad intrinseca en el producto, las demas hacen referencia a sus expectativas;
la necesidad de conocer claramente las expectativas, ha hecho evolucionar las técnicas y
métodos para la identificacion desde la investigacion de mercados.

La identificacién de los atributos de calidad valorados por el cliente, por lo tanto se requiere
otorgar un nivel de importancia, la pregunta clave es que valora el cliente de los productos
y servicios y con qué prioridad. Las formas mas fiables de identificarlos, segun el tamano del
colectivo y la fiabilidad perseguida, son:

® Investigaciones de mercado, haciendo uso de encuestas o grupos focales.
¢ Charlas mas o menos formales con los clientes.

® Generacién de equipos interdisciplinares.

Los clientes no son conscientes de sus necesidades, por lo tanto se requiere hacer un es-
fuerzo complementario, para pasar de la asociacion cldsica hacia productos y servicios a la
identificacion de los atributos; los tributos se suelen clasificar en cuatro areas:

® Aspectos relacionados con la accesibilidad del cliente al suministrador, por lo tanto
estan facilidad de contacto, disponibilidad, agilidad, tiempo de respuesta, flexibilidad
y capacidad de respuesta, entre otros.

® Facetas dependientes de las caracteristicas personales y cualificaciones técnicas
del personal: fiabilidad, capacidad de respuesta del personal, técnica, seguridad del
usuario, servicio al cliente, responsabilidad y adaptabilidad.

® Aspectos relacionados con el producto, tales como la calidad intrinseca y precio o
expresiones que hacen referencia a las caracteristicas fisicas de los productos y servi-
cios.

* Aspectos externos visibles para el cliente que hacen tangible el servicio, por lo
tanto esta la limpieza de las instalaciones, presencia del personal y superficie del al-
maceén.

Muchos de los aspectos mencionados con anterioridad, estan asociados a la gestion que
se realiza con el talento humano para la division del trabajo, organizacién interna para dar
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respuesta al cliente y la generacién de valor agregado en todos los procesos que estan im-
plicados en la satisfaccion del cliente. Es importante hacer la siguiente distincién en cuanto
a los atributos de calidad (Perez, 2010):

® Varian dependiendo del entorno, por ejemplo con diferentes unidades de negocio,
no se puede generalizar y adoptar unos atributos generales; en el caso de un hotel,
habrdn unos requerimientos especificos para la recepcion, habitacién, restaurante,
entre otros.

Cuando se refiere a un servicio que es el complemento de un producto tangible, cada
uno tendra unos atributos particulares asociados.

® Varian con el tiempo, pues los consumidores también son afectados por los cambios
en el entorno, por ejemplo antes se valoraban las lineas telefénica en las habitacio-
nes, es posible que ahora se valore la conexion a internet.

® Existen algunos atributos también denominados “higiénicos” que el cliente no suele
mencionar, ya que su existencia se da por supuesta.

® Hay una serie de atributos cuya importancia en los negocios de servicio muy pro-
bablemente aumentara: facilidad de acceso, tiempo de respuesta, disponibilidad y
personalizacién (flexibilizacién).

® Los clientes los formulan de forma genérica y los términos que él es capaz de descri-
bir, por lo tanto se requiere la traduccién, entendiendo cuales son los aspectos que se
deben afectar para su logro.

A continuacion se relacionan algunos ejemplos de atributos de calidad:

Empresa de instalacion y mantenimiento de ofimatica

Estrategia para la identificacion:

Se segmentaron los clientes de acuerdo con la homogeneidad de los clientes bajo el supuesto de preferencias y expectativas, por
lo tanto la empresa ha asumido de forma estratégica:

- Disefar productos diferenciados adaptados a cada colectivo.

- Definir estandares de cumplimiento adecuados.

« Incluir en el disefio de los procesos especificos para su entrega.

- Desarrollar estrategias de marketing diferenciadas bajo criterios de eficacia como complemento a los criterios usados
tradicionalmente.

Método utilizado:

Mediante encuestas y contactos con una muestra de clientes, se identificaron una serie de atributos de calidad para el entorno del
mantenimiento; a nivel global se identificaron otros que son marginales.
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Empresa de instalacion y mantenimiento de ofimatica

Atributos de calidad identificados:
Aspectos relacionados con las accesibilidad del cliente al proveedor del servicio:
- Facilidad de contacto.
- Tiempo de respuesta.
+ Respeto a los compromisos.
Aspectos relacionados con las caracteristicas personales y cualificacion del personal y cualificacion del personal:
- Amabilidad y presencia fisica del personal.
- Capacidad técnica para realizar el trabajo.
- Empatia con los responsables del cliente.
- Flexibilidad para atender imprevistos.

Aspectos relacionados con el producto:

- Calidad de la reparacion.
- Tiempo empleado en el trabajo.

Cuadro 1. Ejemplo de identificacién de atributos de calidad

Fuente: Propia.

Para evaluar los atributos consiste en establecer los aspectos que el cliente quisiera cambiar
de la forma tradicional de la prestacién del servicio, a continuacién se presenta un ejemplo
aplicado al rediseno, haciendo la valoracién de los beneficios que tendra para la organiza-
cién y el cliente, asi como hacer referencia a las limitaciones, desde la visién de (Lovelock &
Wirtz, 2009):
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Método y concepto

Beneficios
potenciales
parala empresa

Beneficios
potenciales
para el cliente

Retos y limitaciones

Eliminacion de pasos que
no afaden valor (proceso
simplificado).

- Aumentar la eficiencia.

« Incrementa la
productividad.

«Incrementa la
capacidad para

personalizar el servicio.

- Distingue a la empresa.

- Aumentar eficacia y
rapidez.

- Trasfiere las tareas del
cliente a la empresa de
servicios.

« Separa la activacion del
servicio de su entrega.

Requiere que se eduque
al cliente y capacite a los
empleados para poder
implementarlo de forma
continua y eficaz.

Autoservicio (el cliente
asume el papel de
productor).

+ Disminuye el costo.

. Aumenta la
productividad.

- Mejora la reputacion de
la tecnologia.

« Distingue a la empresa.

« Aumenta la rapidez del
servicio.

- Aumenta el acceso.
- Ahorra dinero.

« Incrementa la
percepcion de control.

Limita las interacciones
cara a cara con cliente y
la oportunidad de
establecer relaciones.

Servicio directo (el
servicio se entrega en
donde esta el cliente.

- Elimina limitaciones de
la ubicacion de la tienda.

« Amplia la base de
clientes.

- Distingue a la empresa.

- Aumenta la
convivencia.

« Mejora el acceso.

Impone cargas de
logistica.

Puede ser costoso.
Requiere de confianza 'y
credibilidad.

Cuadro 2. Acciones para el redisefio de servicios
Fuente: (Lovelock & Wirtz, 2009)
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La identificacién de los procesos sirve para especificar el papel que juegan los clientes en
la entrega del servicio y para identificar el grado de contacto entre ellos y los proveedores
del mismo, esto permite aclarar el rol del cliente en el proceso de toma del servicio, lo ubica
como un receptor pasivo o activo en la produccion y prestacion del servicio.

Identificar el rol del cliente es clave pues muchos de los insumos que se requieren para la
realizacién de los procesos provienen directamente de los clientes, se definen las acciones
y recursos que proporcionan, incluyendo la aportacién mental, fisica o emocional. La cla-
rificacién del grado sera un insumo para la elaboraciéon de los procesos, a continuacién se
relacionan los niveles de implicacion de los clientes:

- Los empleados y los sistemas hacen todo el trabajo.
- Los productos estén estandarizados.
Bajo nivel de participacion - El cliente Unicamente hace el pago del producto o servicio.

- El cliente es ajeno al proceso de produccion y prestacion del
servicio.

Ejemplo: asistencia al cine.

- Es necesario que el cliente ayude a la empresa en la creacion y
entrega del servicio.

- Existe algun grado de personalizacion.

Nivel moderado de participacion

- Incluye la entrega de informacién, un esfuerzo personal o
incluso entrega de posesiones fisicas.

Ejemplo: servicios de asesoria financiera.

- Los clientes trabajan activamente con el proveedor para
coproducir el servicio.

- El servicio no puede crearse sin la compra y la participaciéon
Alto nivel de participacién CEiva e ElEs

- Si el cliente no logra asumir este papel de manera eficaz y no
desempena tareas de produccion se pone en riesgo la calidad
del servicio.

Ejemplo: servicios de salud.

Tabla 3. Nivel de implicacion de los clientes en la prestacién de los servicios
Fuente: (Lovelock & Wirtz, 2009)
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El cumplimiento de la satisfaccion del clien-
te, exige incluir en el diseno de los proce-
sos la vision del suministrador, por lo tanto
a nivel interno de la organizacién se deben
poner al servicio competencias técnicas y
personales, pues las necesidades objetivas
e implicitas se satisfacen con un personal
que tiene una capacidad, mas alla del sim-
ple cumplimiento se espera la generacion y
creaciéon de valor en las actividades que rea-
liza la empresa.

El cliente no sdlo tiene necesidades, sino ex-
pectativas, las cuales son subjetivas, por lo
tanto exige desde el personal, el concurso
de habilidades técnicas y actitudes positi-
vas, por parte del personal, especificamente
aquel que esta en contacto con el cliente.
Solo la percepcidon que tenga el cliente de
la satisfaccion de sus necesidades y expec-
tativas define el nivel de calidad alcanzado.

Es muy dificil alcanzar un nivel de servicio
que satisface al cliente, sin el concurso equi-
librado de las dos fuentes de la calidad, ex-
ternas e internas, la ausencia de calidad in-
terna es dificil de compensar con la externa.
Por ejemplo, los resultados negativos de la
inversion de un cliente a nivel financiero no
es compensada con un café y con material
de merchandising.

Las capacidades técnicas y habilidades
personales, estan condicionadas por los si-
guientes elementos de la organizacion:

® Culturay clima empresarial.
® Estrategia competitiva y politicas.

* Sistemas de control, informacion y
administrativos de apoyo a las perso-
nas.

® Procesos operativos y de gestion ela-
borados por los directivos para ser

desarrollados por operarios y em-
pleados.

® Estilos de direccion.

® Disefio de puestos de trabajo: res-
ponsabilidad y autoridad.

¢ Estructura organizativa.

Si los elementos de la organizaciéon estan
eficazmente alineados entre si con el esce-
nario interno (cliente) diremos que hay cali-
dad en la gestion.

Planificacion para la identificacion de los
procesos

“Hacer adecuadamente las cosas previa-
mente planificadas para conseguir los obje-
tivos perseguidos” (Perez, 2010).

Con el fin de hacer gestién por procesos en
la organizacion, se debe hacer habitual en la
organizacion, las siguientes pautas:

® La asignacion de objetivos para toda
la organizacion, en relacién con cali-
dad, clientes, eficiencia de todos los
equipos que integran a la organiza-
cion. Estos objetivos pueden ser de
distinto alcance, largo, mediano y
corto plazo, lo sustancial es que es-
tén en linea con la estrategia de la
empresa o con el plan de negocio.

® La gestion sistémica se debe dar en
la organizacion de forma sistematica,
es decir como la fijacién habitual, no
discrecional, de objetivos.

® La existencia de un objetivo, la esen-
cia de la gestién es la planificacién,
entendida como la elaboracién de
los planes de accion, qué hay que
hacer, quién, cdmo y cuando se debe
hacery con qué recursos. Ademas de
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la ejecuciodn fisica, hay que planificar
la forma de evaluar lo ejecutado; y en
esto, lamentablemente, tenemos aln
menos habito.

La credibilidad de los objetivos esta
relacionada con las acciones que se
desarrollaran para lograrlos, no sélo
es el seguimiento de las cifras que
cuantifican los objetivos (gestion
reactiva), a diferencia la proactividad
implica concentrar esfuerzos en los
medios que causaran los resultados
en la organizacion.

La planificacion sistematica debe
formalizar los procesos de trabajo,
de todos los procesos, y anticipar la
seguridad de disponer de las perso-
nas, los recursos fisicos y materiales
necesarios.

Realizar lo planificado, evitando al
maximo la improvisacion que induce
riesgos e impredecibilidad del resul-
tado del trabajo (calidad, retrasos, ex-
tra costos de los procesos). Rigoren el
trabajo diario; hacer adecuadamente
los cosas que deciamos que ibamos a
hacer (planificacién). Aqui tenemos
como requisitos informacion, forma-
cion y disciplina de las personas, asi
como los recursos necesarios.

Se requiere de forma sistematica co-
nocer los efectos y resultados de los
que se realiza al interior de la orga-
nizacion, con el fin de tener informa-
cion para desencadenar acciones de
aprendizaje y mejora continua en la
gestion.

Revisar la planificacién, desde el ana-
lisis de las causas (planes de accién)
efecto (resultados) para avanzar en
la eficacia posterior planificacion, en

términos de aumentar la probabili-
dad de conseguir los objetivos perse-
guidos.

Por lo tanto con el fin de hacer el proceso de
implementacion de los procesos en la orga-
nizacién se debe garantizar el desarrollo de
las siguientes acciones:

® Procedimentar los procesos opera-
tivos (de realizacién de productos y
servicios de la empresa).

® Sistematizar los procesos de control
interno (de medicién de la eficacia 'y
del funcionamiento de los procesos).

® Formalizar los procesos de analisis
de los datos proporcionados por los
procesos de control (medicion y se-
guimiento en ISO 9001).

® Normalizar los procesos de gestidon
de recursos: personas, materiales y
financieros.

® Sistematizar la responsabilidad del
equipo de direccién para laimplanta-
ciéon y mejora del sistema de gestion
por procesos.

® @Gestionar de manera sistematica la
mejora continua.

La gestidn por procesos tiene como refe-
rencia, la experiencia japonesa de los anos
setenta y ochenta, basados en el trabajo
en equipo para la revision y la gestion de
las empresas por procesos, Kaoru Ishikawa
aporto el método sistematico o cientifico
de revisién de procesos, basado en el se-
guimiento de unas etapas, identificando las
causas Y la solucién de problemas y accio-
nes de mejora para lograr la efectividad en
la organizacién. A continuacién se esque-
matiza el proceso propuesto:
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Erapa Acciones

Identificacidn,
definicion del

+ Detectar lo que desean y necesitan los clientes.
+ Describir el proceso con el nivel de detalle necesario.
Incluir las medidas adecuadas.

proceso real

hll:du.'ldn

y anilisis

del proccsu
[denul’cuclén de
oportunidades

de mn]nrn

MNorm allz:cmnf
Estabilizacidén

del pruccnu

Estudiar los resultados de las medidas.
Detectar areas potenciales de mejora.

= Elegir las mejoras mas prometedoras.

®

Diseniar y aplicar los cambios para la mejora.
Medir los resultados para comprobar que los camblos son positivos.

-

+ Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel estable de
resuliados.

* Documentar las mejoras para normalizarlas.

.. . Realizar las medidas.,
Fevision y mejora Analizar los resultados.

Tomar acclones para mejorar los resultados.

+ Disefiar medidas de seguimiento dentro del proceso.
Plan pi.ra la .

L]
( continuas ) .

Figura 1. Método sistematico de mejora de procesos

Fuente: Zaratiegui, J. R. (1999). La gestidn por procesos: Su papel e importancia. Economia
Industrial, 330, 81-8.

Es importante resaltar el rol que tiene el clientes y las recompensas del mer-
cliente para la definicién de los procesos, los cado.

procesos mas que artefactos que gozan de o
arquitectura, deben otorgar un valor agre-

gado y tener una recompensa econdémica,

la cual sera consecuencia del cumplimiento

de las expectativas de los clientes y la satis-

faccion de sus necesidades.

Explicar ampliamente que se va a de-
sarrollar y cdmo se realizard, las im-
plicaciones que tendran cada uno de
los colaboradores con el fin de lograr
su activa participacion.

* Formar y capacitar para la correc-

Como se observa en el esquema, la gestion
por procesos busca la deteccién de puntos
de mejora, por lo tanto en la organizacién se
debe establecer un principio de confianza,
asi implementar acciones de mejora, a las
cuales se le hace el respectivo seguimiento
para cuantificar el nivel de mejora logrado.

En conclusion, la preparacién de la organi-
zacién para la gestion por procesos debe:

® Explorar afondo las demandas de los

ta implementaciéon y contar con las
competencias necesarias para la ope-
racion de los procesos.

Colaborar con el grupo de proyecto,
durante las fases de innovacién de
ideas y de elaboracién de las mismas,
para ganar tiempo y vender sus ideas
al resto de la empresa.
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o 7/
IntrOd UCCION  Para el disefio de proceso, se desarrollan dos etapas princi-
palmente la representacién grafica de los procesos y la nor-

malizacion, por lo tanto durante el desarrollo de la cartilla, se
presentaran herramientas que permitan la esquematizaciény
representacién, no existen Unicas rutas en el disefio, depen-
dera del tipo de organizacion, tamafo y complejidad de los
procesos su representacion.

La normalizacién de los procesos, estandariza y define poli-
ticas comprendidos y compartidos en la organizacién donde
se hacen efectivos todos los principios y lineamientos sistémi-
cos, facilitan la implementacién y permiten la entrega de pro-
ductos y servicios con los estandares propuestos de calidad,
sin excepcidn en ambiente o circunstancia.

Se presentan ejemplos de la aplicacién de las herramientas
para el disefio de los procesos y algunos criterios de seleccion
que pueden servir como criterio en el disefo de los procesos.
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U2 Metodologia

Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes
consideraciones de tipo pedagdgico, procedimental e informativo:

® a.La cartilla esta disefiada para que el estudiante - profesional adquiera herramien-
tas, ayudas, sugerencias y/o recomendaciones; y de esta poder manera orientar el
diseno e implementacién de la gestion por procesos. Por ello durante esta semana la
propuesta tiene un caracter de fundamentaciéon conceptual y de trabajo practico, de
apoyo bibliogréfico y de revision de elaboracion de herramientas para llevar a cabo
en un escenario empresarial.

® b. En el orden conceptual es un requerimiento hacer lectura dindmica y compren-
siva de los aspectos que se consideran fundamentan el disefio de los procesos y la
respectiva normalizacion. Se entiende por lectura dinamica aquella que invita a la
transformacion y movilizacién de las ideas en la busqueda de solucién a problemas.
Es preciso centrar la atencion en aquellos aspectos que dialogan directamente con el
interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en la
preparacién de informacién previa al disefio de los procesos en la organizacion.

® c. Hecho el ejercicio de lectura, es preciso contrastar con los ejemplos que se propo-
nen, con consultas particulares y con la experiencia laboral que antecede a su profe-
sionalizacion. La teoria que se presenta en la cartilla es sencilla y valorar la viabilidad
de su aplicacién en el contexto antes seleccionado es asumir una postura critica al
respecto.

® d.Laconsulta permanente y dialogo con el docente para exponer inquietudes, suge-
rencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso debe ser prioridad. Por
otra parte se recomienda que el disefio que se presente guarde coherencia y consis-
tencia con la propuesta que se viene desarrollando.

® e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
cion de cada una de las actividades evaluativas y compartir los avances a través de los
foros dispuestos para tal fin.
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U2 Desarrollo tematico

Disefio de los procesos
Representacién grafica de los procesos

Con el fin de facilitar la comprensién y establecer parametros generales y globales de los
procesos, se hace uso de la representacion gréfica, la cual se constituye en una represen-
tacion formal, lo cual tiene como ventaja la comunicacién en un perimetro amplio con una
Unica interpretacion; el inconveniente es que se requiere la interpretacion de los simbolos.

Para hacer la representacién grafica se usa un diagrama de flujo, el cual es definido como
(Aiteco, 2013):

“Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso. Cada paso del proceso
es representado por un simbolo diferente que contiene una breve descripcién de la etapa
de proceso. Los simbolos gréficos del flujo del proceso estan unidos entre si con flechas que
indican la direccion de flujo del proceso”.

Las caracteristicas que poseen los diagramas de flujo son descripcién visual, secuencia entre
las actividades, comprension de cada actividad y su relacién con las demas, comprensién
de las operaciones interdepartamentales y la conjugacién de esfuerzos para el logro de un
objetivo.

Algunos de los beneficios de los diagramas de flujo son los siguientes:

® Obtencién de una visidon transparente del proceso, que permite la comprensiéon de las
interrelaciones, subprocesos y dinamicas que se deben establecer en la organizacion
para el cumplimiento de un objetivo.

® Permiten hacer a los procesos mas intangibles, facilitando su comprensién, propor-
cionar desde el impacto visual, haciendo visible el proceso de forma global.

® El uso de una metodologia proporciona disciplina a quien la utiliza, los esquemas
pueden ayudar a realizar un andlisis profundo, con cierto nivel detalle.

® Desde lo personal, potencia la capacidad para comprender situaciones complejas,
por lo tanto otorga la sensacién de dominio del proceso.
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® Facilitan la formalizacién y sistematizacion de los procesos, pues se centran en activi-
dades relevantes del proceso, secuencia precisa, puntos de control y delimitan limites.

® Definir los limites del proceso, para identificar tanto clientes como proveedores inter-
nos y externos.

® Alinear los procesos internos de la organizacion con las necesidades de los clientes.
® Se puede hacer un analisis para lograr el mejoramiento continuo.

® Aporta a la comunicacion de la organizacion, al permitir la comprension del proceso
global de la empresa en el desarrollo de las actividades.

* Identifica el valor agregado que se genera en cada una de las actividades que se de-
sarrolla en la organizacion.

® Esunareferencia para identificar las actividades que requieren control y seguimiento.
® Esuninsumo para la mejora continua y la reingenieria como estrategia.

® Facilita laimplementacion de acciones de mejora, al tener esquematizadas. las activi-
dades que realiza la companiia para la consecucién de los resultados.

® Permite identificar cambios en la ejecucion de las actividades, pues se constituye en
un punto de partida para la valoracién de la realidad.

® Al definir con precision la secuencia de actividades, evitan equivocaciones, malos en-
tendidos y falsas interpretaciones, haciendo mas previsible el resultado obtenido.

® Ayudan a definir el adecuado sistema de informacion (precisa y oportuna) que permi-
tan llevar a cabo las actividades.

® Proporcionar input para racionalizar la organizacién.

® Ayuda aanalizar la eficacia de las actividades bajo la éptica de valor anadido al cliente
o de su contribucién al objetivo del proceso.

® Anima a los empleados a tomar la iniciativa y coordinar ellos mismos sus acciones,
descargando la estructura de mando.

Los simbolos para la representacion de los procesos son los siguientes:
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SiMBOLOS DE LA NORMA ANSI PARA ELABORAR
DIAGRAMAS DE FLUJO (Diagramacion administrativa)

Inicio o término. Indica el principio o &l fin del flujo, puede ser accidn
o lugar, ademas se usa para indicar una unidad administrativa o
persona que recibe o proporciona informacion.

Actividad. Describe las funciones que desempsfian las personas
involucradas en el procedimiento.

Documento. Representa un documento en general que entre, se
utilice, se genere 0 salga del procedimiento.

Decisién o altemativa. Indicaun punto dentro del flujo en donde se
debe tomar una decisién entre dos o mas altemativas.

Archivo. Indica que se guarda un documento en forma temporal o
permanente.

Conector de pagina. Representa una conexién o enlace con otra
hoja diferente, en la que continda el diagrama de flujo.

Conector. Reprsenta una conexidn o enlace de una parte del
diagrama de flujo con otra parte lejana del mismo.

Figura 1. Simbolos para la representacién de los procesos

Fuente: Normas ANSI.

Si se hace referencia a otros sistemas de excelencia como lo es el modelo EFQM, el cual es un
modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la autoevaluacion basada en un ana-
lisis detallado del funcionamiento del sistema de gestién de la organizacién usando como
guia los criterios del modelo desde la vision de (calidad, 2013), se hard referencia al uso de
diagramas de boque, con el fin de documentar la comunicacién en cascada, el cual desde su
filosofia pretende documentar una vision clara, sencilla y rdpida de un proceso complejo y
para iniciar la documentacién se puede incluir una breve informacién de cada actividad en
las figuras conectadas.

El nivel de actividades a representar en la organizacion debe estar presidido por la l6gica 'y
el sentido comun.
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No existe una interpretacién homogénea respecto al alcance de las actividades y procesos
en la empresa. Los diagramas admiten diferente nivel de detalle, en cuanto al nimero de
actividades a explicitar, segun el objetivo perseguido, se pueden establecer los tiempos de
esperay se pueden representar hasta las actividades individuales.

A continuacion se relaciona, un ejemplo expuesto por (Perez, 2010), donde se demuestra la
combinacién entre EFQM y diagramas de procesos, asociados al proceso de comunicacion
en la organizacion.

A 4

Plan anual Personal

Comité de direccién

v

Reunién de resultados

v

Equipo de gestién del Mensajes especificos del
proceso responsable del proceso

v

Dossieres de
comunicaciéon

Workshop de
preparacion
Preparacién de la reunién
de comunicacién

v

Desarrollo
de reuniones

v

Evaluacién d Personasintegradas

Figura 2. Diagramas de bloques del proceso de “comunicacion cascada”

Mensajes generales de la empresa

A 4

Resultados industriales

A 4

A 4

A 4

Marketing/personal

A 4

Staffs

Comunicador

A 4

Comunicador

A 4

Fuente: (Perez, 2010).
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Normalizaciéon de procesos

Segun (ICONTEC, 2013), la normalizacién es la actividad que establece disposiciones para
uso comun y repetidas encaminadas al logro del grado 6ptimo de orden con respecto a pro-
blemas reales o potenciales, en un contexto dado.

El proceso propuesto desde las entidades normativas, puede ser aplicable a las organizacio-
nes:

- Identificar necesidades del cliente

- Comunicacién a los grupos interesados

- Establecer los grupos de interés que
interactdian

Factibilidad y
planeacién

- Acciones de comunicaciény Edicién Yy difusién

capacitacién al personal

- Disefio de flujogramas y documentar
los procesos

- Revisar la coherencia con todos los
principios de la organizacién - Hacer la difusién y comunicacién de la

. Py propuesta en grupos interdisciplinarios
- Avalar los acuerdos e institucionalizar —— Aprobacién Organlsmos © s —

la propuesta de 9 estion - Difundir lainformacién al interior de la
organizacién

- Cumplimiento de los reglamentos

Consulta (validacién en
la organizacion)

Someter la propuesta a la valoracién de los

grupos de interés

Figura 3. Proceso de normalizacion
Fuente: Autor propone basado en Icontec.

Existen diversas herramientas para normalizar los procesos, también como para la elabora-
cion de los procedimientos, se requiere desarrollar criterio para seleccionar, adaptar y usar la
mas adecuada para el tipo de organizacién, momento y tipos de procesos que se requieran
trabajar.

Extension de la documentacion

Para que cualquier procedimiento sea una auténtica herramienta debe ser facil de usar, no
tan extenso, debe ser coherente las necesidades de la empresa, tipo, tamano y dispersiéon
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geografica, ademas consecuente con el
tamano y complejidad de la organizacién
(numero de procesos diferentes), tipo de
mercado al cual le responde, requisitos le-
gales y del cliente y las caracteristicas de los
productos. Se debe garantizar que aunque
es una representacion grafica que simplifica
la explicacion de los procesos, no se puede
perder la complejidad que los caracteriza,
debe permitir determinar los riesgos de in-
cumplimiento o de funcionamiento no pre-
decible, las medidas de seguridad para las
personas y el entorno y sobre todo, las he-
rramientas y las competencias del personal.

Los procesos y procedimientos no estan di-
sefiados unicamente para la comprensién
de la gerencia, deben estar al nivel de com-
prension de un operario, por lo tanto perso-
nal, no cualificado y con reducida experien-
cia en un cargo, requieren procedimientos
mucho mas descriptivos.

La premisa que se debe mantener en la do-
cumentacion es la siguiente: “la elaboracién
de la documentacién no deberia ser un fin
en si mismo, sino una actividad que aporte
valor” (ISO 9000).

Cuando se puede normalizar los procesos y
gue tan conveniente es en la organizacion,
pues uno de los temores es la pérdida de
competitividad en un entorno cambiante,
se deben considerar los siguientes casos:

® Si el producto final, se puede estan-
darizar, se puede brindar un produc-
to o servicio que no requiere la consi-
deracién de las excepciones y que el
valor no estd dado por la personaliza-
cion del mismo.

® Si el entorno externo (cliente, tec-
nologia, competidores) es bastante
predecible, se puede hacer una pla-

nificacion porque se conoce que tie-
ne un comportamiento ciclico, que
facilita la planeacién y las actividades
que se realizan son comprensibles.

La normalizacién no se puede considerar
como una camisa de fuerza, debe contem-
plar el cambio y se debe otorgar la proac-
tividad de los colaboradores en la identifi-
cacion de los mismos que sean evaluados y
aceptados por el colectivo.

Contribuciones de la normalizacion de
los servicios

El principal aporte de la normalizacién de los
servicios es la implementacion del funcio-
namiento sistémico, lo cual hace predecible
el resultado del trabajo, permite garantizar
que operaciéon y gestion se realizan de ma-
nera homogénea en toda la organizacion,
sus areas y centros y facilita la asignacion de
responsabilidades y el trabajo en equipo.

Los impactos que puede tener la normali-
zacioén en la gestion se dan desde el mejo-
ramiento de la comunicacion y la relacién
interpersonal, mejorar la eficacia de la orga-
nizacion, controlar el funcionamiento de la
organizacion y facilitar el crecimiento de la
empresa.

Elaboracion de los procedimientos

Desde la definicién de ISO 9000, un procedi-
miento es la forma especificada para llevar
a cabo un proceso, por lo tanto la planifi-
cacion de los procesos, se realiza mediante
los clasicos procedimientos documentados.
Cuando se disefan los procedimientos se
deberian contemplar las razones por las
cuales puede existir resistencia al hacer su
implementacion, por ejemplo, muchas ve-
ces no es posible tener bajo control todos
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los factores que influyen en él, por lo tanto se incluyen actividades desde la operaciéon y si
no se documenta, invalida en la practica el uso del procedimiento.

Se debe contemplar la posibilidad, cuando los procedimientos se ejecutan en presencia del
cliente, se pueden presentar conflictos, y aln mas cuando el cliente participa en la produc-
cion del servicio. Los procedimientos deben ayudar a las personas a hacer predecible el
resultado de su gestién y operacion, manteniendo su caracter de herramienta de trabajo, se
recuerda que no es el fin, es un medio para el logro del objetivo.

Se propone desarrollar la hoja de proceso, la cual consta de las siguientes partes:

* Encabezamiento: el cual contiene el titulo del proceso, el objeto donde se especifica
la mision del proceso y el alcance. Se entiende por mision, la razon del ser del proce-
so, es decir porque se formaliza y el alcance el ambito de aplicacion del mismo.

* Diagrama de flujo del proceso: se comienza por limites del proceso, input y output,
y se explican los requisitos criticos; el soporte documental incluye las evidencias al
trazar el proceso, se delimitan las entradas y salidas en los laterales y se establecen las
conexiones con los otros procesos.

La premisa en la descripcion de las actividades estd en la seleccién del valor agregado
que genera al proceso.

* Breve descripcion de las actividades operativas y de control del proceso: se debe
hacer la descripcion suficiente para establecer los ejecutores, los responsables de los
procesos y si se tendrd un proceso de auditoria interna.

Si se trata de una actividad clave o critica, se deben mencionar los riesgos y si se debe
tener un plan de contingencia, se refiere a actividad critica cuando genera cuellos de
botella y tiene grandes consecuencia en el desarrollo de la organizacién. Por lo tanto
se debe hacer especifico, si se requiere una revisidon del producto y obviamente desde
el enfoque sistémico las propuestas de mejora para minimizar el impacto.

® Ejecutor de cada actividad: muchos de los procesos son inter funcionales, se separa
el responsable del proceso de los ejecutores, pues pueden ser diferentes, dependera
del nivel del proceso y tamano de la organizacion.
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PROCESO GENERAL DE “COMPRA” (Pedido)
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.‘,-" -h'_--_"--.__ |---‘--------|--------------n-----.
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Imagen 1. Ejemplo de proceso
Fuente: (Perez, 2010).
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En las hojas de definiciéon de procesos se pueden tener como anexos, plantillas, herramien-
tas de medicidn, listas de chequeo, criterios de actuacién, manuales, entre otros

| HOJA DEL PROCESO DE “ PROCESO DE “FORMACION ":"‘;_"""
| Codige | Pigiea:
MmMIwuﬂawhwum TALCANCE: Esta Hop o0 Proceso apica a todas las personas da
mmmm:hshﬂdm"-umalamm# ln srpesa BTPOESa. =

Fasponsable de Formadidn

1 Immhmw«r_um

— | Anivel do cada perscna do cad departamento. Responsables de Aea

Elab o ot planes para of desarolio ndnidual oo las Resp oo Formamntn y 08
™ wnpemn: necasarias para aseguear L ajecucion de la estralegia. | Perscnal

| da i 550 de racuUrss. Hﬁiﬂdﬂ“'“'*M'
Apreaaciin del Plan Anual de FOrMacion y asignacién oo

e - Induﬂmmrmﬂrmdumml\ﬂlrﬁpﬂam accién | Rosporiable do Formaciin
Dlaria PLAMICACION ¥ | oematen
daponite | -¥ PROGRAMADION

Formacsn
: Preparar cadn acciédn (Lista de compeobaciin|, deponibildad Resporsabie do
-| AU E—s]|pe“:p||p m-mpmwnum. mpantcitn Ponontes.
adn forratne ¥ pronbnbe )
I: —| Emnm mnm'uldn La formacian fecitidn tRen-aou
AL LACION
g mbuacion continua de lns competencias desaroladas en lieminos | Responsabia de Formacion
gmnﬂm@ﬂmwomnﬁhwm ¥ dé loa Departamaenics.
@ | Evaluacién anual del Procese do Formncian, Plan do Majori Rosp. do Foemacién

[E5TE Fosponastie de procesol [REviSA: [APRUEEA;

Imagen 2. Ejemplo de Hoja de proceso
Tomado de: (Perez, 2010).

En el ejemplo se puede ver claramente, lo siguiente:

Los limites se situan fuera del departamento de formacién, el limite inferior del proceso es la

consecucion de los objetivos de la formacién y el limite superior es la estrategia, estd conec-
tado con la ejecucion y tiene soportes documentales.

Cumple con los dos propdsitos fundamentales de la documentacion de los procedimientos

® Esunaforma de comunicacion.

® Facilita la ejecucién sistematica del proceso.

Otras herramientas para la normalizacién de los procesos

Diagrama de flujo funcional

La ventaja de ésta herramienta, es mostrar la contribucion de los departamentos o unidades
organizativas en el proceso, es adecuada para procesos largos. Es importante tener en cuen-
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ta que en el enfoque por procesos, la finalizacién se otorga cuando el cliente percibe el valor
(cobro efectivo). En consecuencia la responsabilidad no se limita Unicamente al desarrollo
de una actividad, por ejemplo “emision del pedido interno’, sino que continda hasta que la
empresay el cliente han percibido el valor producto del proceso.

Si se desarrolla con un gran nivel de detalle, permite lograr un andlisis de tiempos, los cuales
pueden ser cuantificados desde el cliente, tiempo del proceso (tiempo de las actividades del
proceso) vs tiempo del ciclo (tiempo transcurrido entre el input y output) y en los costos in-
ternos, pases laterales entre areas, lo cual puede generar colas, cuellos de botella y tiempos
de espera, mayor probabilidad de cometer errores, verificacion, coordinacién y supervisién.

Sobotante de venta Wencedor Jefe de producodn Encargado de alwacén
L
oy X s
(e procuctos ) —,{fvm:;rmu}
o S, W ~
L T L' (wmm)ﬂ{mcm*m}
Pama & caps | @:I i
h, —J"-\_‘,_ Hay s besnaal
5 aifidenie?
_Jr_ -
(mm:- Ertregs producto IR““,:W,
[ [ =
o
Creo it &—| .- L:|
{_Poga ambogs ) = T‘H | 5 s orvicra
¥

L
) (s o)
s .

Figura 4. Ejemplo de diagrama funcional
Fuente: Modelado de negocio-ejercicios de UML.

Matrices

Se pueden normalizar procesos con matrices, la ventaja que otorga la herramienta es la cla-
ridad y comprension, por el alto nivel de descripcion literaria que se puede realizar, puede
ser adecuada cuando se trata de procesos secuenciales muy largos, interdepartamentales e
interpersonales.
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En la columna de descripcion se pueden colocar detalles pertinentes, controles, aspectos a
vigilar, herramientas a utilizar y en la columna comentarios, se incluyen registros y criterios
de aceptacién entre otros.

Mapa de comunicaciones

Util para los procesos que tienen una secuencia simple, sin embargo tienen la complejidad
del uso de datos o que tengan que emitir informacién. Un ejemplo es el desarrollo de una
reunion periddica donde se revisan resultados de gestidn, emite informacién clave, sin em-
bargo las actividades no requieren una mayor descripcién, por lo tanto no se hace necesario
el desarrollo de procedimientos.

EL PROCESO DE “REVISION POR LA DIRECCION™

ENTRADAS Ll LE
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comuricias, Bic. Estruciura do la Organkescisn
Funcionamiento da los provecdones | Plan do gesidn de riesgas

L
[Evnluscidn o 1 esrategia

—= = Husvas objelivos de
Eficacia del diglema de gestién | Taneianaminta

Aesultado de la ide e ln Ravishin de procedimienios
Ioa clleries [y personal)

Resiilladas o lay sisdnonias inbermas |
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Imagen 6. Ejemplo de Mapa de comunicaciones
Fuente: (Perez, 2010).

Fundacién Universitaria del Area Andina



Planning de proceso

Ideal para los procesos de ejecucién con periodicidad fija y con fecha objetivo criticas, pue-
de ser de ayuda para la ejecucién y el sequimiento del cumplimiento de las mismas, permite
ver la secuencialidad de las actividades y la simultaneidad de las actividades y establecer

responsables.

PLANING ESTANDAR DEL PROCESO DE
“ELABORACION, DISTRIBUCION ¥ EVALUACION DE LA REVISTA DE EMPRESA™

MNamerg: Fecha comianzo: Fecha distribucién al persanal:
ACTIVIDADES DEL PROCESO | _Responsable Sem 1| Sem 2

0. SUGERENCIAS A REDACTORES (Anunl) | Comité de Redaceian
1. SELECCION DE CONTEMIDOS ¥ PORTADA. | Comité de Redsccidn A
2. RELANZAMIENTO DE REPORTEROS Subcontratlstn e
1. ESCRIBIR ARTICULOS (Reporteras)
4. AUTORIZACION MRECTORES R
5. REDACCION FINAL ¥ TRADUCCION .
6. MAQUETA DE LA REVISTA
T. REVISION
8. CORRECCIONES
9. IMPRENTA

10. TRANSPORTE A PLANTAS ¥ CENTROS

1. BISTRIBUCION AL PERSOMAL

iz E-.-.-;:E!m

responsabiicaces del Subconiratists, intemaments ks asume of responsable de la rovista
Uktima oportunidad do introduci mediicacions, ‘-H'rm inemas clave.

Grafico 7. Ejemplo de planning de proceso
Fuente: (Perez, 2010).
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Con el fin de facilitar la seleccion de las herramientas, se presenta a continuacién un resu-
men de las caracteristicas y el uso de cada herramienta:

HERRAMIENTAS

CARACTERISTICAS

Procedimiento
documentado

Descripcién exhaustiva

Procesos, actividades,
tareas (instrucciones de
trabajo) que hayan de ser
descritos en todos sus
detalles por razones de
seguridad, caracteristicas
de los ejecutores, etc.

Hoja de proceso

Razonablemente
descriptiva

General cuando no haya
otra herramienta mas
adecuada

Matrices

Claridad y comprension

Procesos secuenciales,
interdepartamentales y
muy largos

Diagramas de bloques

Sencillez, intuitivo,
muestra con claridad las
entradas y salidas,
interacciones y el
soporte documental

Primera vision de
procesos complicados,
procesos muy
dominados, ejecutados
por personal cualificado
y con experiencia

Diagrama de flujo
funcional

Especifica graficamente
la participacion de las
areas organizativas
(departamentos, seccién
y personal)

Procesos largos o muy
inter funcionales, clave
para la realizacion de
andlisis del proceso
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HERRAMIENTAS

CARACTERISTICAS

Mapa de
comunicaciones
entradas

Describe sencilla con
extensas salidas y

La secuencia de las
actividades del proceso,
son simples y los
procesos manejan
muchos datos y
producen cantidad de
informacion

Muestras o fotos

ejecutor

Poca posibilidad de
interpretar muy facil de
comprender desde el

Actividades criticas con
criterios de operacion o
control no facil
transmision o
comprension por escrito.
Ejecutores de la
actividad poco
calificados

Planning del proceso

Ademés de la
planificacion, muestra la
programacion de
actividades

Procesos de ejecucién
con periodicidad fija

Cuadro 1. Herramientas para la normalizacién de los procesos

Fuente: (Perez, 2010).

En anexo N°1- ejemplos

Las empresas pueden contar con numero-
sos procesos, por lo tanto la seleccién de
cuales se deben documentar, ISO 9001 re-
comienda lo siguiente:

“el sistema de gestion ha de incluir los docu-
mentos necesarios por la organizacién para
asegurarse de la eficaz planificacién, opera-
cion y control de sus procesos”.

Desde el siguiente supuesto de una empre-
sa dedicada a la fabricacién de muebles, se
pueden tomar dos decisiones en cuanto a

la documentacién de los procesos, sera sufi-
ciente con documentar un Unico proceso y
elaborar la hoja del proceso de produccién,
mientras que otra puede considerar elabo-
rar hojas de proceso o instrucciones de tra-
bajo de algunas de las tareas.

Lo importante de la seleccion es lograr la
conformidad por parte del cliente, definir
un criterio que explique donde se anade va-
lor.
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Si se desarrollara una lista de chequeo para la evaluacion del disefio de los procesos, se de-
beria tener en cuenta (Perez, 2010):

® Las salidas deben definirse en términos de valor (cliente, empresa), no sélo en térmi-
nos de cumplimiento.

® Seleccionar las herramientas para la normalizacion del proceso.

® Las salidas y entradas laterales deben estar caracterizadas y con sus proveedores
identificados.

® Lainformacién debe ser Unica, fiable, comprensible y disponible en el tiempo opor-
tuno.

* Evidenciadas interacciones con otros procesos; caracterizadas las entradas laterales
de los recursos.

® Actividades descritas en términos de accién, es claro quién hace qué
® Justificando el valor anadido de cada actividad.

* Identificar los aspectos criticos a ser controlados, justificados y caracterizando los
puntos de control y decision.

® Prevenir errores de causa-efecto.

* |dentificadas las actividades criticas- cuellos de botella (condicionan el eficaz funcio-
namiento del proceso) previstas en tareas de control y disposiciones para asegurarlas.

* Identificar medidas de resultados e indicadores de funcionamiento y de seguimiento.

* Definidas las actividades de seguimiento y medicidn del proceso y su retroalimenta-
cion.

* Definida la interaccion con los procesos de analisis y mejora.

® Determinar los registros necesarios.

® Elaborar plan de implantacién.
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Mapa de procesos

Gestion

por procesos

Autor: Sandra Valbuena Antolinez

AREANDINA  [LUMNS
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LI 4

IntrOdUCCIOn Hasta este momento se han desarrollado los fundamentos
para la comprension de los procesos y se ha avanzado en una
ruta propuesta para el disefio e implementacién de la gestion
por procesos, en la cual se partié de identificacion de los pro-
ductos o servicios desde establecer sus principales atributos
y laidentificacién de la percepcion de los clientes, para lo cual
se tiene un reconocimiento del rol que asume en la cocrea-
cion y produccion del producto o servicio.

En este punto debemos tener claro que el cliente, no solo es
externo sino que existe un cliente interno, con el cual se es-
tablecen acuerdos de servicio y unas interrelaciones directas
para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, por
lo tanto se fundamenta en la colaboracion entre las areas.

Luego se identifican los procesos y se clasifican, cada uno de
estos tendrd definidas unas entradas y salidas que son el re-
sultado del desarrollo de las actividades, las cuales tiene como
principio fundamental, la generacién de valor.

El paso siguiente una vez identificados y clasificados los pro-
cesos, se pueden organizar en una representacién grafica,
para demostrar como interactuan entre si, para lograr los re-
sultados esperados por los grupos de interés y el cliente.

Este serd el objetivo de esta cartilla brindar los conocimientos
basicos para la comprension y construccion de los mapas de
procesos de una organizacion.
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U3

Metodologia

El estudiante del médulo de gestidn por procesos debera leer esta cartilla de forma auténo-
ma, teniendo en cuenta el orden del contenido, revisando las tematicas presentadas con un
enfoque tedrico-practico, por lo que se invita al estudiante a leer e interpretar la informacion
brindada. De igual manera, se considera pertinente la consulta de un material complemen-
tario a través de las bases de datos de la Institucion o paginas y portales académicos que
enriquezcan su aprendizaje del médulo.

Para desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes recomendacio-
nes de tipo pedagdgico, procedimental e informativo:

® a. La cartilla esta elaborada para que el estudiante adquiera herramientas, ayudas,
sugerencias y/o recomendaciones; y de esta manera orientar los procesos de disefio
e implantacion de gestion por procesos. Por ello durante esta semana la propuesta
tiene un caracter de fundamentaciéon conceptual, de apoyo bibliogréafico y de revi-
sion de experiencias previas.

®* b.En el orden conceptual es un requerimiento hacer lectura dindmica y comprensiva
de los aspectos que se consideran fundamentan el ejercicio del diagndéstico organi-
zacional. Se entiende por lectura dindmica aquella que invita a la transformacion y
movilizacion de las ideas en la busqueda de solucion a problemas. Es preciso centrar
la atencién en aquellos aspectos que dialogan directamente con el interés particular
y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en la eleccion de la
organizacion. Por eso, si se considera necesario tener en consideracion otros aspectos
gue no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena libertad.

® c. Hecho el ejercicio de lectura, es preciso contrastar con los ejemplos que se propo-
nen, con consultas particulares y con la experiencia laboral que antecede a su profe-
sionalizacion. La teoria que se presenta en la cartilla es sencilla y valorar la viabilidad
de su aplicacién en el contexto antes seleccionado es asumir una postura critica al
respecto.

® d. La consulta permanente y dialogo con el docente que orienta la practica para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso
debe ser prioridad.

® e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
cién de cada una de las actividades evaluativas.
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U3 Desarrollo tematico

Mapa de procesos
Cambios en la organizacién y su representacion

En la actualidad no se tiene una clasificacién clara de los procesos, ni sobre la forma como se
deben agrupar dentro de la empresa, sin embargo existe un acercamiento desde diferentes
autores sobre cdmo se puede realizar el andlisis para agruparlos y entenderlos en el disefo
e implementacion.

La representacion de los procesos tiene como objetivo integrar y otorgar participacion a
los empleados, representar el aporte que cada uno realiza al cumplimiento de las metas
en la organizacion. Una de las formas tradicionales de realizar esta representacion es el or-
ganigrama, donde se hacen especificas las funciones de cada uno de los cargos por los de-
partamentos, desde la lineas los unen como principios de autoridad, sin embargo era dificil
relacionarlo con las metas y objetivos de la organizacion. El cambio propuesto consiste en
una herramienta de comunicaciéon que ubica a los empleados en el aporte que realiza a la
globalidad de la organizacién.

Como una herramienta de comunicacion, los mapas de procesos pueden a prueba la crea-
tividad, la Unica condicién que se debe cumplir es la representacién de la realidad de la
organizacion.

Los mapas de procesos representan la estrategia de negocio desde la vision general del sis-
tema de gestién y las relaciones principales al interior de la organizacién y con sus grupos
de interés.
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Organigrama

Eecw Eeol e
¥ Funciones y actividades dentro de un
departamento
¥ Principios de autoridad
¥ Interacciones horizontales entre
departamento

¥ Interacciones verticales entre los
mismos departameantos

Mapa de procesos

AL ALALAA

}

¥ Acciones enfocadas al cliente

¥ Definicién entre dreas para el
cumplimiento de los objetivos

¥ Actividades enfocada a cumplir el
core del negocio

v Relaciones con el medio externo

Figura 1. Diferencia entre los organigramas y mapas de procesos

Fuentes: elaboracion propia

Tipos de procesos

No existe una clasificacion universal de los procesos, por lo tanto se van a presentar diferen-

tes referentes y autores:

Desde la vision de (Perez, 2010), los procesos se pueden clasificar como operativos, de apo-

yo, de gestion y direccion.

Procesos operativos

Tienen como misidon combinar y transformar los recursos para la generacién de un producto
o servicio, por lo tanto generan valor agregado, no sélo estan enfocada a la produccién de
resultados externos, sino aportan a la eficiencia de otros procesos. Son altamente responsa-
bles de la consecucién de los objetivos de la empresa.
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® El proceso de determinacioén y revi-
sion de los requisitos del producto y
del cliente.

® El proceso de disefio y desarrollo de
producto.

® Elproceso de compras.
® El proceso productivo.

® El proceso de comunicacion al clien-
te.

Incluye los procesos del negocio, por lo tan-
to se relacionan el comercial+ fabricacion +
investigacién y desarrollo.

La caracteristica principal de asociacion son
aquellos procesos que inician y terminan
con el cliente. Corresponden a los requisitos
del 4rea 7 de I1SO 9001. Estos procesos no
funcionan solos pues requieren de los in-
sumos y recursos en términos de gestion y
control.

Procesos de apoyo

Son los procesos proveedores que propor-
cionan los recursos y personas necesarios
por el resto de los procesos y conforme a
los requisitos de los clientes internos, por lo
tanto dependen de la aceptacion y las de-
mandas internas de la organizacién. Su des-
empeno afecta de forma implicita la calidad
de los productos o servicios.

Los procesos que se pueden incluir en esta
lista son:

® Procesos de gestion de recursos hu-
manos, encargados de la gestion e
integracién del talento humano a la
organizacion, la responsabilidad de
la integracion implica un compor-
tamiento y toma de decisiones co-
herentes con el escenario (interno y

externo), por lo tanto se incluyen las
acciones como: seleccién y contrata-
ciéon, promocién interna, acogida e
integracion, comunicacion interna,
desarrollo de las personas (forma-
cion) y evaluacién de las personas.

Desde aspectos innovadores en los
procesos se han incluido actividades
para la prevencion de los riesgos la-
borales, la gestion del conocimiento
desde la comprensién de las compe-
tencias del personal y la generacién
de sinergias en la organizacion.

® Proceso de aprovisionamiento de los
bienes, de inversién, maquinaria, uti-
llaje, hardware y software y el mante-
nimiento de la infraestructura, inclu-
yendo a los servicios generales.

® El proceso de gestion de proveedo-
res, se contempla como un proceso
de apoyo, pues los proveedores son
un valioso recurso externo que se
puede integrar a la empresa.

® La elaboracion y gestién del sistema
de calidad. Este proceso proporciona
recursos de forma de procedimien-
tos; por lo tanto su funcién principal
es brindar herramientas para mejorar
el trabajo de todos los colaboradores.

Estos procesos son denominados transver-
sales, en la medida que interactua con las
diferentes fases de los procesos de negocio.
Estan definidos por los requisitos del area 6
de 1SO 9001.

Procesos de gestion

Se desarrollan actividades de evaluacion,
control, seguimiento y medicion que ase-
guran el funcionamiento del resto de la
organizacion, por lo tanto proveen a la or-
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ganizacioén de informacién y promueve la mejora continua y la formulacién de acciones pre-
ventivas.

Como una manifestacion de su enfoque a proceso, delimitan las prioridades a los procesos
operativos y que orientan sus esfuerzos a los objetivos.

Gestionan informacién, recogen datos de los demds procesos que convierten en informa-
cion soporte para la toma de decisiones, generan valor agregado para sus clientes internos,
informacion comprensible, fiable, oportuna, puntual y que esta a disposicion.
Se encuentran dentro de este grupo:

® Gestion econémicay financiera.

® Gestion de la calidad y medio ambiente.

® (Control de documentos y control de registros.

® Medicacién y satisfaccion del cliente.

® Auditoria interna.

® Seguimiento y medicion del producto y procesos.

Se relacionan con los procesos del area 8 de ISO 9001:
® Comunicacion y gestion de los clientes.
® Gestion de proyectos.
La importancia de estos procesos radica en gestar el cambio en la organizacién, pues tienen

la capacidad de mantener el rumbo de la organizacion y hacer vilo estratégico sobre los
cambios del entorno.

Proceso de direccion:
Con un caracter transversal a todos los procesos de la organizacién, se definen como estra-
tégicos en la organizacion, estan encargados de:

® Formulacién, comunicacién, seguimiento y revisidon de la estrategia.

® Determinacion de objetivos, seguimiento y evaluacion de los objetivos.

® Comunicacion interna- para el logro de la estrategia.

® Revision de los resultados de la direccion.

Desde la visidon de Balance scorecard, propuesto por (Kaplan & Norton, 2007), los procesos
de clasifican en:
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Procesos para la gestion de operaciones:
Son los procesos encargados de producir entregas de productos o servicios. Hay cuatro
clases principales de procesos:
® Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores.
® Producir los productos y los servicios.
® Distribuiry entregar los productos y los servicios a los clientes.
® Administrar los riesgos.
El esfuerzo que se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde

que ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no solamente reducir el tiempo de
fabricacion.

Procesos para la gestion de los clientes: su funcién principal es aumentar el valor para los
clientes. Desde esta vision la gestion de los clientes incluye: seleccién, adquisicién, retencién
y desarrollo de los clientes. El mayor esfuerzo esta en identificar los segmentos de clientes
que se pretenden cultivar y aquellos que se deben dejar por no ser prioridad en la organi-
zacion.

Procesos de innovacion: procesos para la creacién de nuevos productos o servicios, su ges-
tion se centra en:

® Identificar las oportunidades para nuevos productos y servicios.

® Manejar un portafolio de investigacién y desarrollo.

® Disenary desarrollar nuevos productos y servicios.

® Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado.
Procesos regulatorios o sociales: procesos que promueven un buen ambiente y mejorar la

comunidad, se pretende entender las externalidades que se pueden presentar, esto es im-
portante en dos sentidos:

® Las companias necesitan cumplir leyes y regulaciones.
® Las companias prefieren una buena reputacion de amigo del medio ambiente y ami-
go de la gente que capta el favor de los clientes.
Hay cuatro dimensiones en los procesos sociales y regulatorios:

®* Medio ambiente: temas tales como consumo de energia y recursos, y emisiones al
aire, aguay suelo.

® Seguridady salud: peligros de seguridad a los empleados.
® Practicas de empleo: diversidad de empleados.

® |nversidn en la comunidad: esto se discute mas adelante.
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Desde la vision de (ISO, 2008), los procesos se pueden clasificar como:

®* Procesos para la gestion de una organizacidn: incluyen procesos relativos a la pla-
nificacién estratégica, establecimiento de politicas, fijacion de objetivos, provision de
comunicacion, aseguramiento de la disponibilidad de recursos para los otros objeti-
vos de la calidad y resultados deseados de la organizacion y para las revisiones por la
direccion.

®* Procesos para la gestion de recursos: incluyen todos los procesos que hacen falta
para la proporcionar los recursos necesarios para los objetivos de calidad y resultados
deseados de la organizacién.

®* Procesos de realizacion: incluyen todos los procesos que proporcionan los resulta-
dos deseados por la organizacion.

®* Procesos de medicion, analisis y mejora: incluyen aquellos procesos necesarios
para medir y recopilar datos para realizar el analisis del desempeno y la mejora de la
eficacia y la eficiencia. Incluyen procesos de medicién, sequimiento, auditoria, anali-
sis del desempefno y procesos de mejora (por ejemplo, para las acciones correctivas
y preventivas). Los procesos de medicién a menudo estan documentados como una
parte integral de los procesos de gestion, de recursos y de realizaciéon; mientras que
los procesos de analisis y mejora con frecuencia se tratan como procesos auténomos
que interactian con otros procesos, reciben elementos de entrada de los resultados
de las mediciones, y envian resultados para la mejora de esos procesos

El mapa de procesos en la empresa

Una de las dificultades que presentan las organizaciones que son funcionales son los “nichos
de poder”, pues asumen toda la responsabilidad de la organizacion, por lo tanto manejan las
relaciones y los recursos, lo cual genera interferencias y bajas de motivacién en los emplea-
dos para el cumplimiento de las metas.

Como se ha mencionado las exigencias del cliente y los continuos cambios exige equipos
empoderados, capaces de asumir retos, que les motive a movilizar su capacidad individual.
Ademas de la necesidad de la identificacion de los procesos clave de la organizacién, a con-
tinuacién la cadena de valor, propuesta por Porter, la cual puede ser un referente:
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Actividades Primarias

Figura 2. Cadena de valor
Fuente: (Arimany, 2010)

La prioridad en la identificacion de los pro-
cesos se debe dar al proceso de negocio
(fabricaciéon+ distribucion+ investigacion,
innovacion y desarrollo), pues estos estan
enfocados en la satisfaccién del cliente y
como definen la razén de ser de la organi-
zacioén, apunta a los objetivos globales de
la organizacion. En algunas empresas los
limites de los procesos esta en la toma del
pedido y el pago, sin embargo si se trata de
agregar valor deberia ir mucho mas all3, al
seguimiento posventa.

Por lo general, el proceso de negocio utili-
za como entradas laterales las salidas de los
diferentes procesos de apoyo y de gestion;
el cliente recibira el producto de un proceso
global interfuncional, méas que los resulta-
dos de los procesos parciales. Después de
la definicién de los procesos de negocio, se
definen los procesos de apoyo, el cual se
anade en la parte superior de los procesos
(proporcionan recursos), y en la parte infe-

rior estan los procesos de gestion.

Las funciones de los mapas de procesos es
visualizar la empresa desde los siguientes
aspectos:

® A nivel macro, se muestra la secuen-
cia e interacciéon entre los procesos,
por lo tanto se definen las interaccio-
nes claves.

® Proporcionar una visidon sistematica
de la organizacion.

® Facilitar la comprension de las rela-
ciones causa-efecto.

® Analizar los procesos generadores de
ingreso, ademas de facilitar el calculo
del valor del producto o servicio, al
definir con claridad los asignados.

® Facilita la comprension de la orienta-
cion hacia el cliente.

® Define el rol de cada uno para el lo-
gro de los objetivos de la empresa.
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® Permite el disefo de los flujos de informacién desde una perspectiva de valor y global.
® Lacooperacién excede las barreras funcionales.

® Los graficos refuerzan valores culturales, persona, cliente, trabajo en equipo, y por
supuesto el enfoque a proceso.

® Crear una visién compartida de la organizacion, estableciendo dénde se genera valor.
Las etapas que se deben seguir para hacer la formulacién de un mapa de procesos, estan

orientadas por la definicion de los limites, por lo tanto (Espinosa, 2009) dice:

Identificar prioridades de los accionistas,
clientes y proveedores

Plantear los objetivos

Establecer relaciones de interdependencia de
los procesos

Definir las entradas

Interdependencia y responsables de los
procesos

Definir cuales son las salidas del proceso
(documentar con flujogramas)

Establecer cuales son los resultados esperados
y como se medira

Medicion de la satisfaccion del cliente

Figura 3. Proceso para la elaboracién de mapas de procesos
Fuente: Autor

Los aspectos criticos sobre los cuales se debe centrar la atencion es el equilibrio entre la
estrategia y el cliente interno, es decir el mediano plazo y el largo plazo, el dia a dia en la or-
ganizacion, la razén de ser no puede ser la generacion de productos que son utiles al interior
de la organizacién pero que no tienen una efectividad en el mercado. Los directivos frente a
un mapa de procesos deben desarrollar pensamiento estratégico.

El mapa debe tener una l6gica, la relacion entre los objetivos de la empresa, los clientes, la
estrategia, interaccion entre los procesos y la respectiva retroalimentacién para la imple-
mentacién de acciones de mejora. Es decir, se visualiza el principio de causa-efecto, a nivel
macro, en toda la empresay a nivel micro de cada proceso.
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Figura 4. Ejemplo mapa de procesos empresa industrial
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

Es importante resaltar como marketing que es considerado para otras empresas como un
proceso de apoyo, para esta compania se convierte en una entrada del proceso de negocio.
Existe una relacion conjunta de la gestion de la calidad y el cuidado del medio ambiente.
La gestién de los proveedores se constituye en una actividad estratégica de direccién, hace
parte de las entradas al proceso de negocio, sin embargo se ubica en los procesos transver-
sales de la organizacion. Como se ha realizado el analisis anterior, se puede definir el core
del negocio y la definicién de los procesos estratégicos y claves de la organizacién.
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" Ejemplo de Mapa de procesos

MAPA DE PROCESOS “PROMOTORA Y CONSTRUCTORA"™
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Figura 5. Ejemplo de maBa degrocesos constructora
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

Los procesos de negocio se definen en coherencia con la actividad que realiza la empresa,
no existen estandares o nombres inmodificables, en las actividades estratégicas transversa-
les se ubican aquellas que le permiten el logro de una ventaja competitiva.
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La entrada y salida: CLIENTES

Figura 6. Ejemplo de maBa de grocesos logisticos
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

En este mapa de procesos, el modelo de negocio esta enmarcado por la recepcidén y expe-
dicion, tiene como entradas y salidas al cliente enmarcando la necesidad del cumplimiento
de unos objetivos a través de las estrategias y como resultados la revisién por parte de la
direccion. Como es una empresa de logistica se tiene en la direccién procesos relacionados
con la gestién de recursos tangibles e intangibles y el transporte. En este mapa de procesos,
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Figura 7. Ejemplo de mapas de procesos actividades transversales
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

se presentan de forma transversal en respuesta a dos grupos objetivos, por la naturaleza de
la organizacion se busca la justificacion de los ingresos.

Mapa de interacciones

En la gestion por procesos, la gestidn de interacciones es algo sustancial, pues permite iden-
tificar las interacciones entre los procesos, como un elemento clave. Estas se pueden realizar
haciendo uso de gréficos, que al igual que las herramientas para la representacién de los
procesos, no existe un estandar, existen formas de representarlos y todas cumplen con la
funcion de transmitir un mensaje claro, se requiere la interaccién y existe una necesidad en
la organizacion de hacer trabajo en equipo para el logro de los objetivos, lo cual supera la
vision del ambito departamental.

Fundacién Universitaria del Area Andina ﬂ



Desde ISO 9001, se pide la definicién de interaccién entre los procesos, una forma de repre-
sentarlo es a partir de graficos, el nivel de detalle dependerd de las necesidades organizacio-
nales, lo importante es que debe ser comprendido por los implicados en todos los niveles.

A continuacién un ejemplo de mapa de interacciones:

|

i

[Empresa - Producto - Cliento)

Establece el
flujo de
recursos en la
organizacion

» ESTRATEGIA

Figura 8: Mapa de interacciones
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial

Comprender las interacciones es igual de clave a comprender la funcionalidad del proceso.
1. Otras formas de mostrar las interacciones de un proceso
Desde la vision de (Perez, 2010):

a. Esquema de procesos: muestra c6mo estdn compuestos macro procesos y como se in-
tegran para el cumplimiento de los objetivos. Responden a la pregunta: jcuantos procesos
hay en la empresa?
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SUBPROCESD Catiloga Seguimbnts [ e A e
P Fu—— e - Ienilicar ciaris Coordincion NP Dpr-_-mc_mn
GTNVIDADES Misiling PR [ —— Pirimide da requerida
Wiariaa Elimbnar Chlenils cosle deciaiin
[T EAt ] Pracen o8 Vents
Elaborar oferts

Figura 9. Ejemplo de esquema de procesos
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

b. Escenario de proceso: muestra las interacciones, sin hacer tan evidente las relaciones
jerarquicas, refleja la riqueza entre los puestos y procesos.

Estructuras
por

proyectos
menos
verticales
PROYECTO

Figura 10. Ejemplo de escenario de proceso
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.
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¢. Mapa de comunicaciones: hace énfasis en la interaccién de comunicacion y refleja el
enfoque a proceso, evidencia la entrada de datos y la salida de informacion.

MAFA DE COMUNICACIONES: “RESPONSABLE GESTION 14D

[ INPUT | | QUTFUT |
Responsable Geston Process  Politicas, Priondades, Cityetvos. Planifcacin mulaio de Responsatis Proceso
Plan de canga e abag recursos. Resulindos mes.
Resgonaabis |+ D Estrategia | + 0y Empross Plinificacin moursis Resposaabis |+ 0
Foomunicacin an cascadd)
Informacsin gastitn Responasable Gestan Centros
Responsable Gastitn Centros. It 38 [ Proy Proyecios Mulicentn
Mudtcantra
Talar
Responsable Taltr Prototipos  informe di produccidn & incidencias, e gt e Reoponssbie Tuller Probilipos
Mt i recunsos, Albarnes Dbjetivos de ; A Labaratork
Rekparriaie Laboraton: Informres sobne produccidn &
incidencias. Necssidades de reourmos Dhjelivon de precuccion Pesg. Coriro de Emsayos
Paretos. Propussta modificacion Calidad | + 1D
Resp. Cantro de Efayos Iriboimeg soboe procuccan o
nchdencias. Abarares oF SNsXos RESPONSABLE procedimiento
informéitica Centra | « O it y itk pescisrasn GESTION | oD | Necesicacdes. Pan Vacaciones Responsable Personal | + D
Calidad | + D Fliesgos. Result Ay Plan multiio. Mecesaiades. Risporialily Fermszs
[Peoye i Progiss)
Codificackn Igenieres de Proyecto
Caidad General Prisadermases, maockdic:ach
Aesponsable Personal | « 0 Politica day parsonal. Nuieos
sieTibics, Fiasignacionss Caja chica. Informa periddico Gestidn Econdmica 1+0
Stal Codificacidn Insinaceiores aplicacksn al Cantrg
Ingersems de Prevects Parte o6 homas, Noceaidades. Deaprrollo fuy) Compras
Planife sdones Plarrings BItulizados
Equipos Comercisles Macmsiciices (G FCLr0s para
consaguir obyotivos OSP proyecios

Figura 11. Mapa de comunicaciones
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.
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d. Flujo de proceso: muestra la interaccion entre los procesos, es decir que se tiene la ges-
tion de los procesos de un proyecto.

FLU)O DEL PROYECTO E INTERACCIONES CON PROCESO DE CALIDAD

HA0m che At st _ NTE |
[ RESPONSABLE DE PROYECTO |
COMERCIAL THSEND 2 COMPRAS 1 MHDUSTRIALIZACION &, INSTALACION
bmmuua.m FABRICACION
mErCan 08 cows
l COMCEPTO D
PROCESD
PETCEN OF OFERTAS I MONTAE i
BELACON
| DECSCH - PEDIDOS AVEE O PROCESO
l A ; [ pussta v wasowm
e SEGUASENTO 058 DE ! LaerOuT
PRCVEEDORES
8 l ENTREGA &L CLENTE >
MACUIMAS AT LAE
» FECEPCION | CONTROL ||
[ WATERULES. B l
! Ml’.‘tr
| (L7, (TR
| mencoon |
LOGETCA DE SALDA

Figura 12. E{'/emplo de flujo de procesos
Fuente: De Vela

sco, J. A. P. F. (2009). Gestién por procesos. ESIC Editorial.
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e. Matriz de interacciones: esquematiza como una matriz que se recibe y que se entrega a
cada uno de los procesos.

Del Recibe Entrega
Proceso

proceso | (producto) (producto) | A Procese

Los procesos que se desarrollan en la organizacion pueden estar sistematizados (recoger
informacion), formalizados (organizar informacion), procedimentados (disefiados) e imple-
mentado (en funcionamiento), por lo tanto no solo basta con que estén en el papel, se debe
garantizar que obedecen y reflejan la realidad de la organizacion.

Para lograr el disefio de los mapas de procesos se debe:

® (lasificar los procesos en coherencia con la mision de los mismos.

® Representar los procesos claves para la satisfaccion del cliente y conseguir los objeti-
vos del cliente y los objetivos de la empresa.

® El mapa de procesos comunica el cambio de enfoque sistémico de la organizacién y
las interacciones.

® Debe ser realizado en equipo y ojalad desde diversos niveles de la organizacion para
ver todos en el mismo sentido.

®* El mapa de interacciones se realiza para demostrar las interacciones entre los proce-
SOS.

® Existen diversos tipos de graficos para elaborar los mapas de procesos, lo importante
es que la empresa se sienta identificada y permita la creacion de vision compartida.
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;Qué es gestidn y
cOmo se gestiona
un proceso?

Gestion por

jprocesos

Autor: Sandra Valbuena Antolinez
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I ntrOd UCCION  Posterior al disefio de los procesos de gestidn, se debe gestio-
nar, para lo cual se hard uso de los ciclos PHVA, y la relacion

con los ciclos de calidad para el cumplimiento de la estrategia
y el logro de los objetivos. Existe una relacion directa entre
los procesos y las herramientas de gestién como el balanced
scorecard y el mapa estratégico desde la perspectiva interna,
donde se definen los procesos claves y el valor agregado que
se genera para dar respuesta a los clientes.

En el ciclo previo de gestion se abordaran tematicas de diseno
y documentacion de los procesos que fueron abordadas de
las unidades anteriores, las cuales se constituyen en los insu-
mos para el desarrollo de los procesos de gestion. La gestion
se fundamentard en el uso de los ciclos asociados a la calidad.

Con el fin de dar lineamientos para la gestion de los procesos
se abordaran tematicas como las caracteristicas de un proce-
so bien gestionado, los principales conflictos en la gestion por
procesos y el impacto de la estructura organizacional y su co-
nexion con la estrategia.
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U3 Metodologia

El estudiante del médulo de Gestidn por procesos debera leer esta cartilla de forma auténo-
ma, teniendo en cuenta el orden del contenido, revisando las tematicas presentadas con un
enfoque tedrico-practico, por lo que se invita al estudiante a leer e interpretar la informacién
brindada. De igual manera, se considera pertinente la consulta de un material complemen-
tario a través de las bases de datos de la Institucion o paginas y portales académicos que
enriquezcan su aprendizaje del médulo.

Para desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes recomendacio-
nes de tipo pedagdgico, procedimental e informativo:

® a. La cartilla esta elaborada para que el adquiera herramientas, ayudas, sugerencias
y/o recomendaciones; y de esta manera formarle para la ejecucién actual o futura en
la implementacién de la gestion por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un caracter de fundamentacién conceptual, de apoyo bibliogréficoy de
revisién de experiencias previas.

® b.En el orden conceptual es un requerimiento hacer lectura dinamica y comprensiva
de los aspectos que se consideran fundamentan el ejercicio la gestién de los proce-
sos; en anteriores unidades se realizo el disefio, es hora de preguntarnos como se
puede gestionar para la generacion de valor. Se entiende por lectura dindmica aque-
lla que invita a la transformacién y movilizacién de las ideas en la busqueda de solu-
cion a problemas. Es preciso centrar la atencién en aquellos aspectos que dialogan
directamente con el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad
anterior, es decir en la eleccién de la organizacion. Por eso, si se considera necesario
tener en consideracién otros aspectos que no se han contemplado en este referente,
se puede hacer con plena libertad.

® c. Hecho el ejercicio de lectura, es preciso contrastar con los ejemplos que se propo-
nen, con consultas particulares y con la experiencia laboral que antecede a su profe-
sionalizacion. La teoria que se presenta en la cartilla es sencilla y valorar la viabilidad
de su aplicacién en el contexto antes seleccionado es asumir una postura critica al
respecto.

® d. La consulta permanente y dialogo con el docente que orienta la practica para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso
debe ser prioridad.

® e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
cién de cada una de las actividades evaluativas.
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;Qué es gestion y cdmo se
gestiona un proceso?

Desde ISO 9000, la gestion se define
como:

“actividades coordinadas para dirigir y con-
trolar la organizacion”.

La gestién tiene unas implicaciones en la
organizacion, pues desde este concepto se
gestiona, aun desde un nivel operativo, es
posible que las actividades criticas y claves
que generan valor, sean catalogadas como
operativas y sin embargo requieren de la
gestion.

Para la formulacién e implementacién de la
gestion por procesos, se deben identificar
las actividades que estan implicadas, por
ejemplo en un proceso de venta, el ciclo
estd enfocado a:

® Identificacion: tienen establecidos
las fichas técnicas de los productos
disponibles para la venta a mercados
especificos.

®* Medicion: relacion existente entre
los resultados efectivos de las ventas
frente a las metas planteadas en los
planes de ventas.

® Control: tener la variable bajo con-
trol, saber que esta pasando, compa-

Desarrollo tematico

ra el desempeno en el tiempo y por
cada una de las variables que se re-
quiera hacer seguimiento, por ejem-
plo por linea de producto, por zona,
por vendedor, con el fin de imple-
mentar acciones de mejora.

Desde una vision practica de la gestion, es
garantizar que las cosas ocurran, por ejem-
plo en el caso anterior, el cumplimiento de
las metas del ano.

Es importante, identificar la naturaleza de
cada uno de los procesos y las prioridades
que se tendran al gestionar y las implicacio-
nes que se tienen pues no administran los
mismos recursos y buscan diferentes metas.

Algunos de los procesos claves en la organi-
zaciéon que desde su naturaleza tienen unas
particularidades en la gestién son:

® Gestion de personas: existe una
gran diferencia entre controlar perso-
nal y gestionar personal, no se puede
limitar a las ausencias, puntualidad,
horas de trabajo y condiciones de
ley, para gestionar personal se de-
ben identificar las caracteristicas re-
levantes que promuevan el desarro-
llo y la movilizacién de la dedicacion
individual para el desarrollo de las
actividades propuestas. Ademas de
mejorar su motivacion, integracion y
comunicacion.
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® Gestion de la satisfaccion del cliente: se requiere disponer de las medidas de per-
cepcion del cliente sobre la satisfaccion autentica de la necesidad, no sélo informa-
cién interna desde el imaginario organizacional

Se debe hacer la siguiente aclaraciéon, con respecto a la gestion, solo se puede gestionar
aquello que se tiene bajo la responsabilidad y se puede controlar, si se delega la gestion y no
se permite el control, solo es un sofisma de distraccion al interior de la organizacion.

Ciclo previo de la gestion:

En la implementacion de un modelo de gestion se deben desarrollar actividades previas,
enfocadas en la identificacion, medicién y control, pues asi se establece una base que per-
mita el desarrollo de la gestidon. Desde un ejemplo se puede evidenciar, lo siguiente en caso
particular a las ventas (De Velasco, 2009):

. Identificacién: se requiere realizar la definicion del segmento de mercado y las fichas
técnicas de los productos o servicios objeto del proceso comercial

® Medicion: definir las prioridades y los alcances de lo que se espera realizar, por ejem-
plo definir una meta basado en un histérico, capacidad de respuesta desde la cuanti-
ficacion de los inventarios.

® Control: establecer las acciones de seguimiento que se desarrollaran en el proceso
de gestion, es decir, establecer cuales seran las fechas y tiempos de cierres para de-
terminar el impacto de la gestion, las formas como se hara la medicion, es decir segui-
miento a las ventas, auditorias de puntos de ventas, una de las formas de realizarlo es
a través de la generacion de los indicadores.

Si se tiene una base previa a la gestion, la cual se ha denomina ciclo previo, se garantizara
una gestion exitosa, que para el caso del ejemplo es la gestién de las ventas; las etapas de
identificaciéon y medicién permitirdn a la compafiia acotar las metas a la realidad y capacidad
de la organizacién y demandas del entorno; se supera el error grave a nivel organizacional
de fijar metas que nos son coherentes con la capacidad, lo cual genera desmotivacién en el
personal y frustracion al enfocar recursos en intentos fallidos, eso no quiere decir que no se
tenga una aspiracion en la organizacioén.

Algunas areas que se gestionan en las organizaciones, relacionada con la gestién por pro-
cesos:
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Gestién de |as sConocimiento inegral delpersonal

sPlanificar el desarrollo y conocimiento
pE rsonas sMejorar sumotivacion e integracion al proceso

GEStién de Ia *Realizar medidas de percepcion del cliente
satisfaccion del

sAcciones de mejora
*Educacion de los clientes para optimizar la experiencia de

cliente uso

GEStién de IDS sFuncionamiento de los procesos
p rocesos sEstablecery utilizar los acuerdos de servicio

Figura 1. Areas de gestion en la organizacion relacionadas con los procesos
Fuente: Propia.
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Ciclo de la gestion

Se hara uso del ciclo Deming o PHVA, el cual tiene unos fundamentos légicos que son com-
prensibles en la realidad y ejecucién de las organizaciones, los cuales pueden ser practica-
dos por todos los mandos de la organizacién y los directivos de la empresa.

A continuacion se presenta un esquema que sintetiza las acciones que se ejecutan en el ciclo
de gestion:

Ciclo previo de gestidn

Actuacion en |a pestion

Objetivos

Planificacion

Mejora

Programacion

Medicion Ejecucion

=
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
}
|
-

L ——

Figura 2. El ciclo de la gestion )
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

Existen algunos aspectos que permiten situar el ciclo de la gestidon pues tiene puntos de
encuentro con la gestidn por procesos, el ciclo se desencadena porque se tiene un objetivo
a conseguir o un problema a solucionar (input de los procesos), ademas de considerar la
estrategia de la organizacion y el entorno identificando cual es el escenario competitivo del
momento.
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Desde los procesos de la organizacién, la direccion debe enfocarse en gestionar para lograr
la coherencia de los siguientes tres elementos:

® Escenario competitivo-entorno- posicion competitiva dentro del mercado.

® Estrategia.

® Objetivos.
Los objetivos deben ser comunicados en la organizacién haciendo uso del liderazgo, al ins-
pirar una vision compartida, es clave tener como foco el core business, es decir aquella acti-

vidad capaz de generar valor y que resulta necesaria para establecer una ventaja competiti-
va, beneficiosa para la organizacién.

Se debe tener en cuenta para la definicion de los objetivos, sus caracteristicas que respon-
den al acrénimo SMART (De Velasco, 2009):

® S=Especifico: concreto en cuanto a su campo de aplicacién. Correctamente formula-
do.

®* M=Medible o evaluable: conforme a criterios predeterminados y conocidos que tie-
nen unos indicadores que permiten hacer seguimiento.

®* A=Comprendido y aceptado: compartidos en la organizacion, tanto por el equipo
directivo y los colaboradores, deben garantizar el equilibrio entre el cumplimiento en
estricto sentido pero no la imposicion, esto se logra desde la comunicaciéon asertiva.

® R=Realista: el objetivo debe ser alcanzado con los recursos disponibles, sin embargo
para que sea motivador debe suponer cierto reto y requerir de algun esfuerzo perso-
nal. Por el contrario un objetivo inalcanzable genera paralisis.

® T=Tiempo: periodo y plazo en el cual se espera el resultado de la gestion.
A continuacién las etapas desde una descripcién elaborada por (De Velasco, 2009):
Planear

Si se tiene un objetivo que es medible o evaluable, se puede continuar y desencadenar la
planificacién. Para el logro de la planificacion se requiere el desarrollo analitico, intensivo en
experiencia, en uso de informacidn, y de acuerdo al reto que plantea la aplicacién de inno-
vacion.
En esta etapa se debe garantizar el cumplimiento de:

® Programar la ejecucion.

® Definir los recursos.

® Establecer controles necesarios.

® Elaboracion de los planes de accion.

® Asignacién de responsabilidades.

® Inculcar la disposicién a la mejora continua.
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Es posible que en esta etapa de planifica-
cion, se deben elaborar los procedimientos
pertinentes que permitan la trazabilidad en
la organizacion. Los resultados puntuales
de esta fase de planificacion es la defini-
cion de qué hacer, quien, cuando y con qué
recursos para el logro de los objetivos. Se
puede mitigar el impacto que tiene la im-
plementacion desde un diagnéstico de los
riesgos.

Hacer

En la ejecucion, se asegura la implementa-
cion de las acciones previamente identifica-
das, no se puede concentrar en las capaci-
dades Unicas de la direccién o en lo que les
gustaria hacer en un determinado momen-
to. Lo anterior implica una estructura or-
ganizacional y madurez en el desarrollo de
la misma, que clarifique quien debe hacer
cada una de las funciones. Si la ejecucién
esta alineada a la gestidon de la calidad, se
debe coincidir con los procedimientos defi-
nidos en el proceso para obtener los resul-
tados y salidas esperadas. Una de las medi-
das que preocupa a la productividad de las
organizaciones es la eficacia, la cual se pue-
de comprobar en la correspondencia que
existe entre la planificacion y la ejecucién.
Es claro que la ejecucion de un buen plan
de accion, garantizara la disminucion de los
costos, la optimizacion de los recursos, lo
cual se traduce en valor para la empresa y
como se ha insistido es el objetivo final de la
gestidn por procesos.

Verificar

Los sinédnimos que se pueden encontrar son
medicion y evaluacién, el objetivo central
de esta etapa es la comprobaciéon en una
periodicidad definida, si el hacer al interior
de la organizacién en los procedimientos

permitié el cumplimiento de los objetivos,
no sélo al final del tiempo establecido, sino
con una visién proactiva permite reenfocar
y redisefnar algunas acciones.

Comunicar los resultados y analizar las des-
viaciones. La etapa de verificacién permite
promover la mejora al interior de la organi-
zacién, uno de los principios que debe estar
presente en la cultura organizacional es la
confianza y el reconocimiento de los apren-
dizajes, no desde la inoperancia sino desde
la colaboracién para el cumplimiento del lo-
gro. Los resultados esperados en esta etapa
son:

® Informes que permitan revisar con ri-
gor la ejecucion (persona adecuada,
recursos apropiados y método vali-
do).

® Elaborar un plan de acciéon comple-
mentario que permita dar respuesta
a nuevos retos del entorno y el desa-
rrollo de la organizacién.

Las organizaciones, posterior a la verifica-
cion pueden optar por dos caminos, que
dependen del estilo de liderazgo y madurez
interna de la organizacion:

® a. Por el ciclo negativo: busqueda
del culpable; para castigar con hecho
comprobables.

® b. Por el ciclo positivo: motivar el
trabajo en equipo para la buscar la
solucién, sin tener que implementar
castigos, y aumentar el aprendizaje
individual y el conocimiento de la
empresa.

Actuar

Se define desde la revision, definicién, opti-
mizacion y hacer transversales las acciones

Fundacién Universitaria del Area Andina

104



de mejora; la idea es materializar los aprendizajes a otras areas o productos de la empresa.

Para lograr el objetivo de esta etapa, la empresa se puede apoyar en la normalizaciéon que
es una forma de difundir el aprendizaje, aceptandolo e implementandolo en toda la organi-
zacion.

En coherencia con los requisitos de ISO 9001, se toman decisiones de mejora y acciones co-
rrectoras para evitar desviaciones. No se limita a la reaccién, lo cual no es coherente con las
necesidades planteadas por la gestidn, la reaccién normalmente genera incidentes y no el
cumplimiento de los objetivos.

Si el ciclo se desarrolla varias veces, se gestiona la mejora continua (calidad total); una vez se
consiguen los objetivos se pueden ampliar en su alcance.

No se puede controlar aquello que no se mide y no se puede gestionar
lo que no esta bajo control

Con el fin de generar trazabilidad en los procesos de control, se generan sistemas de control
de gestidn; informacién que permite hacer seguimiento a factores que influyen en el funcio-
namiento de los procesos y la satisfaccion del cliente.

Algunos de los aspectos que se deberian valorar para determinar el cumplimiento en la
gestion son:

® Determinaciény comunicacién de los objetivos; estan alineados con el core business
de la empresa y son coherentes con el entorno y la capacidad organizacional.

® Generar compromiso con los objetivos y la aceptacién de la responsabilidad.

® Poner en practica competencias en la planificacion y programacién.

® Planificar de manera participativa con la contribucién de los expertos de las areas.

® Establecer los riesgos y posibles planes de contingencia.

® Cerrarciclos, si quedan acciones inconclusas, se habran invertido recursos de la orga-

nizacion, sin algun resultado.

Por lo tanto se puede decir que el ciclo P-H-V-A es:
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Actuar Planificacion

Acciones comectoras, mejora continua, Procedimientos, recursos
hacer transversal y sistema de control

LQué, ed
cuando hace

¥
pventivas

Evaluacidn
del desempe

Comportamiento
¥ Conformidad Realizar lo aneado

Control, auditoria, autoevaluacion y

cuadro de mando Implantacidon

Medicion Ejecucion

Entorno- clientes

Figura 3. Ciclo PHVA
Fuente: Adaptacion del autor de ciclo de calidad.

Gestion de procesos
A continuacion se realizara la aplicacién del ciclo PHVA en la gestién de los procesos:

Al igual que en la gestion tradicional, se deben desarrollar unas etapas previas que corres-
ponden a la identificacion, medicacion y control. En la identificaciéon, se reconocen los pro-
cesos clave de la organizacién para documentarlos, en coherencia con la etapa previa de
diseno trabajada con anterioridad; en la medicidn se deben establecer las acciones que se
realizaran para la verificacion del impacto y pertinencia de los procesos.

No existen formas Unicas de la gestion por procesos, por lo tanto lo mas importante es la
asignacion de objetivos, al funcionamiento de cada proceso, la asignacién de los recursos y
el nombramiento de un responsable para cada uno de ellos.
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Principios de los ciclos de gestion por pro-

cesos

a. Eficiencia: da respuesta a la pro-
ductividad, determina los recursos
fisicos y materiales, los cuales depen-
den de las personas, con su nivel de
motivacioén, integracion y compromi-
so con la empresa. Desde ISO 9000
se define eficiencia como: “relacion
entre el resultado alcanzado y los re-
cursos utilizados”

b. Eficacia: estd asociado a la conse-
cucion de los objetivos. La eficacia se
relaciona con la fase de planificacién;
para ser eficaz se debe previamente
ser eficiente aunque a la inversa no
puede ser cierto. Es por eso que la
planificacion garantiza la eficacia en
la ejecucion. Desde I1SO 900’ la efica-
cia es la extension de las actividades
planificadas y que alcanzan los resul-
tados esperados.

c. Los objetivos garantizan la ges-
tion: la existencia de los objetivos
desencadena el ciclo de gestion.

d. Gestion y direccidn: existen ges-
tores que tienen capacidad de influir
en la gestion, el gestor es quien pla-
nifica, el que influye sobre las accio-
nes a realizar y los recursos a utilizar.
Desde la direccién se debe estable-
cer responsabilidades de forma ade-
cuada, definiendo lo que se puede
gestionar o no. La gestion se asocia
mas a la planificaciéon que a la direc-
ciéon, por lo tanto se puede encontrar
dentro de la organizacion: Gestion
operativa de corto alcance, gestion
departamental de alcance medio y
gestion estratégica de largo alcance
y global.

e. Gestion y liderazgo: se entiende
por liderazgo la capacidad de influir
en el comportamiento de los demas,
orientarlos hacia la consecucién de
objetivos, el lider debe utilizar la habi-
lidad para comprometer a los demas
con los objetivos generando motiva-
cién. Se puede lograr desde la gene-
racion de espacios de participacion y
la resolucion de problemas durante
la ejecucion. Un director debe tener
la capacidad de ser lider y gestor, es
decir como gestor planificar, organi-
zar, dirigir la ejecucién, controlar y
evaluar la consecucion de objetivos.

f. Medir para mejorar: no se puede
cerrar el ciclo, sino se han tomado
decisiones de control, se debe tener
mesura en la definicién de las accio-
nes de mejora, pues si se definen en
una cantidad elevada, no se logrard
la implementacion.

g. Aplicar el ciclo de resoluciones:
esto implica la determinacién de
un objetivo, andlisis de la situacién
diagndstica, es decir comprender el
problema, generar alternativas de
soluciones, implementarla, medir
los resultados y definir las lecciones
aprendidas.

h. El conocimiento esta presente
en los ciclos de gestion: la gestion
y la mejora deberian ser sinbnimos,
se puede mejorar sélo si las perso-
nas aprenden. Los aprendizajes indi-
viduales se deben formalizar en los
procedimientos y como resultado la
normalizacién del proceso y desarro-
llar trabajo colaborativo.

El conocimiento situado en los escenarios
en los cuales se desarrolla, la estrategia de

Fundacién Universitaria del Area Andina



la organizacion, genera nuevos problemas a solucionar los cuales se pueden abordar desde
la gestidn a través de los ciclos PHVA

6. Herramientas de gestion que incluyen los procesos

Al mencionar las herramientas que se utilizan e incluyen los procesos, se debe mencionar
al balance scorecard, metodologia propuesta por (Kaplan & Norton, 2007), donde se busca
una alineacién y ejecucién real de la estrategia de negocios, segun las cifras presentadas
por ellos en su propuesta metodoldgica, 95% de las personas no comprenden la estrategia,
el 90% de las organizaciones fallan al ejecutar sus estrategias exitosamente, el 75% de las
organizaciones no vinculan mecanismos de recompensa de los ejecutivos a la estrategia, el
60% de las organizaciones no alinean las acciones, recursos y presupuestos con la estrategia
y el 85% de los ejecutivos gastan menos de 1 hora por mes discutiendo la estrategia.

Por lo tanto la herramienta se constituye en una forma de comunicar la estrategia, tener me-
tas en el largo plazo, sin limitar la operacién actual de la empresa, por lo tanto se puede de-
finir el balance scorecard o cuadro de mando integral, desde la visién de (Fernandez, 2001):

“Es un modelo de gestidon que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a
través de indicadores y ligados a planes de accién que permiten alinear el comportamiento
de los miembros de la organizacion”.

Desde una explicacién sencilla, los autores de la metodologia proponen dar respuesta a
un vacio existente en la planeacion tradicional de las organizaciones, como se observa en
el siguiente comparativo, se realizaba el paso de la definicién de las estrategias al disefo
de planes de accion en términos de metas e iniciativas, por lo tanto se propone disefiar un
mapa estratégico y el balance scorecard para medir y alinear y focalizar, como se demuestra
en la siguiente ilustracién:
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* Implementando la Estrategia

MISION

Por qué exiztimos?

VALORES
e 23 lo importants paranosotros’)

VISION

0 2= lo que queremos ser7

ESTRATEGIA |
; Como pensamos aleanzar la Visior ™

B

METAS E INICIATIVAS
Qe deberiamos hacer?

OBJETIVOSPERSONALES
g necesitames hacer?

Mo existe una traduccion de la
estrategia, es por esio gue se
dificulta la impleme ntacion.

RESULTADOS ESTRATEGICOS

FROCESOS
Eficisntes

Figura 4. Planeacion estratégica tradicional
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).
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Los resultados estratégicos que esperan las companias en la propuesta metodoldgica, son
las perspectivas sobre las cuales se disena el mapa estratégico. La metodologia propuesta
se integra a la planificacién tradicional de la siguiente manera:

+ Implementando laEstrategia
MISION
JPor qua existimosT
VALORES
Qe 25 lo importants paranosotros’
VISION
Qe ez lo que queremos ser”
ESTRATECGIA
; Como pensamos alcanzar 1a Vision?
MAPAESTRATECICO Faso previo ala
Lraducir la Estratesia — definician de
BALANCED SCORECARD
hiadir Alinearv Focalizar
METAS F INICTATIVAS
£ Que deberiamos hacer7
OBJETIVOSPERSONALES

e necesitamos hacer?

planes de accion

RESULTADOS ESTRATEGICOS
FROCESOS FERSONAS
Edficientss Motivadss v Preparadds

Figura 5. Integracién del mapa estratégico y el balanced scorecard
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).

Los beneficios que otorga la implementacién en la organizacién son:
® Alineacion estratégica de la organizacién para el cumplimiento de los objetivos

® Integracioén entre los diferentes niveles que realizan trabajo colaborativo para el cum-
plimiento de los objetivos- filosofia de la gestidon por procesos.

® Seguimiento y control de los planes

® Esuna herramienta de comunicacidn e incentivo para la participacion de los clientes

Como se menciond con anterioridad el balanced scorecard, tiene una relacién con la defi-

nicion de los procesos, pues se constituye en una de las perspectivas, como se demuestra a
continuacion:

_ Fundacién Universitaria del Area Andina




Finanzas

Procesos |, || BALANCED
SCORECARD

lientes
Internos ¢

Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 6. Perspectivas del balanced scorecard
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).

Estas perspectivas son los ejes del mapa estratégico, donde se tiene como base el aprendiza-
jeylos conocimientos, se da respuesta a la pregunta: ;qué aspectos son criticos para mante-
ner la excelencia en la organizacién?, las respuestas deben estar encaminadas a mejorar las
capacidades de las personas claves, mejorar la comunicacion interna, potenciar las alianzas
claves, adaptar las tecnologias a las necesidades, conseguir fuentes de financiamiento, cam-
biar a una gestién por procesos, entre otras.

Por otra parte, esta la perspectiva interna, donde se da respuesta a la pregunta: ;En qué
procesos debemos ser excelentes para satisfacer las necesidades?, las respuesta estan en-
marcadas en la identificacion de nuevos clientes, aumentar la intensidad de la relacién con
los clientes, mejorar la calidad del servicio, gestionar los recursos de forma eficiente, reforzar
la imagen y marca y desarrollar el modelo de negocio.

Desde la perspectiva del cliente, se responde a la pregunta: ;qué debemos hacer para satis-
facer las necesidades de nuestros clientes?, se responde en el marco de fidelizar a clientes
rentables, mejorar la densidad de productos por cliente, ampliar la cobertura e integrarse a
nuevos canales de distribucidon, aumentar las ventas de nuevos productos, mejorar la satis-
faccion de los clientes y ser considerado lider por los distribuidores.
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En la perspectiva financiera, se responde a la pregunta: ;cudles son las expectativas de los
accionistas?, por lo tanto las respuestas se enmarcan en: aumentar el valor de la unidad, el
crecimiento de las ventas en segmentos claves, disminuir los costos y mantener la rentabi-
lidad.

Desde una vision practica y sencilla el mapa estratégico es:

_-="| FENTABILIDAD

Inierna . -
Cabdad de los
Procesos

Aprendizaie y

COnNOCCIMe DS Emple.ad.:ﬁ
Modvados

Figura 7. Ejemplo de mapa estratégico
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).

Luego tener identificado el mapa estratégico, se debe formular el cuadro de mando integral
o balanced scorecard, donde se hacen especificos para cada uno de los objetivos que se han
establecido para cada perspectiva, los objetivos, indicadores, metas e iniciativas, como se
muestra a continuacion:
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sezenzing Chisnta.
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saisfaccita da

chemtm

Figura 7. Formulacion del mapa estratégico al cuadro de mando integral
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).

La lectura se hace de abajo hacia arriba, desde los efectos causa-consecuencia, por ejemplo
tener empleados capacitados y motivados (perspectiva de aprendizaje) garantizara el cum-
plimiento de los estandares de calidad (perspectiva interna) y asi sucesivamente.

Como se gestiona un proceso

Es importante recordar que la formulacién de la gestiéon por procesos busca contrarrestar
las limitaciones de una gestion tradicional por departamentos que limita la orientacién al
cliente, la flexibilidad, la adaptacién al escenario competitivo y el enfoque hacia el interior
de la organizacion y ausencia de clientes internos y acuerdos de servicio, enmarcados en la
competitividad y lucha de poderes.

La formulacién de gestion por procesos debe contemplar:

1. Acciones preliminares:
® a.Comprender el concepto de proceso.
®* b. Comprender las implicaciones de la gestidn (aspectos trabajados en la unidad 1y
2).

2. Etapas genéricas para la gestion de un proceso:
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a. Comunicar la misién del proceso
(el objetivo), la razén de ser y de exis-
tir del proceso, objetivos de calidad,
funciones, tiempos en los cuales de-
sarrolla las actividades, requisitos de
los clientes internos y externos y re-
lacion con la estrategia del negocio.

Se aconseja asegurar que el respon-
sable comprenda las restricciones
existentes, especificamente sobre los
recursos.

b. Fijar los limites del proceso, es de-
cir establecer las entradas y las sali-
das, proveedores, clientes o usuarios
del proceso.

c. Planificar el proceso, las represen-
taciones graficas de los procesos,
por ejemplo con un flujograma, se
sugiere la elaboracién de las hojas
de procesos y el sistema de control,
definicion de las herramientas para
la medicién y establecer las caracte-
risticas de los sistemas de medicion,
los cuales pueden tener definidos in-
dicadores.

d. Identificar, caracterizar y compren-
der las interacciones con los demads
procesos, lo cual se puede realizar
desde un mapa de procesos, el cual
los clasifica segun su relacién y apor-
te en la organizacion.

e. Asegurar la disponibilidad de re-
cursos fisicos, materiales e informa-
cién necesaria para la operacién y
control del proceso.

f. Durante la etapa de ejecucion del
proceso, y cuando el responsable no
es el ejecutor directo, el gestor del
proceso se debe involucrar en la re-
solucion de los problemas e inciden-

cias, en la eliminacion de los riesgos
y asegurar el funcionamiento de los
controles.

® g.La medicion y seguimiento, se re-
cogen los datos mediante las herra-
mientas de medicion del proceso,
por ejemplo haciendo uso de herra-
mientas de control, auditoria, cua-
dro de mando, autoevaluaciéon con
la frecuencia adecuada. Sobre la in-
formacién que se recopila, se puede:
acometer las correcciones pertinen-
tes, proponer medidas correctivas o
preventivas, industrializar, extrapolar
las medidas adoptadas.

® h. Periodicay sistematicamente, des-
encadenar los procesos de mejora
continua, desde la reingenieria o me-
jora radical.

Caracteristicas de un proceso bien
gestionado

Desde la vision de (De Velasco, 2009) un
proceso esta bien gestionado cuando:

® Tieneidentificados a sus proveedores
y clientes, con acuerdos de servicio y
con claridad sobre como se puede
anadir valor.

® Tener una mision claramente defini-
da en términos de las contribuciones
al desarrollo de la mision y politicas
de la empresa.

® Disponer de objetivos cualitativos y
cuantitativos para satisfacer las ex-
pectativas de los clientes.

® (Contar con responsables del proceso,
de su funcionamiento o resultados,
con capacidad de liderazgo y que
asume el control del proceso.
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® Tener limites concretos de inicio a final.

® Tener asignados con claridad recursos y la disposicidon de los mismos. Uso adecuado
de las tecnologias de la informacién.

® Incorporar sistemas de control que promuevan la mejora continua.
® Minimos puntos de control pero efectivos.

® Operan bajo control estadistico, sin incidencias de causas especiales en la variabilidad
de las caracteristicas de su producto.

® Normalizados y documentados, enfatizando en la prevencion de errores.
® Muestra con claridad la interaccion con otros procesos internos y del cliente.
® Contribuye al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostenibles y duraderas.
® Para su desarrollo requiere pasos y personal especificos y reducidos.
Es posible determinar el valor agregado que genera cada uno de los procesos, lo cual estara

medido por tener el nivel de eficacia y fiabilidad, lo cual con el tiempo se constituye como
capital estructural e intangible de la organizacion.

A continuacion se representa desde un gréfico la relacion entre el sistema de gestién y la
generacion de valor agregado:

PROCESDS CONTROLES DE MEDICION
*  Qperativos A

*  Deapoyo = Proceso

* T & Producta

*  Dadireccidn +  Cliente

|

Toma de decisiones-mejora
*  Carrectiva g
+ Preventive A

- Mijora continga v

DATOS ———————3 Reaccitn arreglo

C | e _-—"'-..
&, "
F
&, A

Recl
oo omacin A o8 0ATOS
[analisis causal)

Figura 8. Valor agregado de la gestidén por procesos
Fuente: Propia.
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Principales conflictos en la gestion por procesos:

Existen conflictos técnicos y gestores cuando en la organizacion, se presentan algunas de las
siguientes causas asociadas a la gestién por procesos:

® Resistencia a seguir las etapas del ciclo.

® (arencias de formacion, desconocimiento de las herramientas de gestion y la aplica-
cion de las mismas en el ejercicio y en la coherencia y adaptacién a la organizacion.

® Informacién limitada, si el control de los directivos se da en el manejo de la informa-
cion, se limita la colaboracion interna y se limita a la micro administracion, se pueden
concentrar sélo en su area y se desconocen los acuerdos de servicios y las acciones
para el cumplimiento de los logros y gestion de las mismas.

® C(Ciclos sin cierre que no son capaces de implementar la mejora y se presentan sin fin
de veces los mismos problemas, se acostumbran a sufrir las consecuencias del proble-
ma y no se hace nada por mejorar.

Conexion de la estructura con la estrategia

Desde la vision de (David, 2008), los cambios en la estrategia con frecuencia requieren cam-
bios en la forma como estd estructurada la organizacién, como consecuencia de dos razones
principales, la estructura define el cdmo se asumiran los retos y objetivos en la organizacion,
los cambios en la estrategia requiere la organizacion y division del trabajo en coherencia a
los requerimientos y capacidades de la organizacién.

La asignacion de los recursos esta directamente relacionada con la estructura organizacional
y la estrategia, una de las maneras asertivas de definirla en funcién de las lineas de negocios.
Uno de los principios fundamentales en la gestién es definir una estructura organizacional
que permita el seguimiento a la estrategia, y la consecucion de los resultados planteados
desde la misma.

No existe un disefio o una estructura organizacional 6ptima para una estrategia o para un
tipo de organizacion determinado, lo cual se constituye en un ciclo que se hace efectivo en
la organizacion, desde los cambios en el entorno y la definicion de una posicidén competitiva
en la organizacion.
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Figura 9. Relacion entre la estructura y la estrategia, segun Chandler
Fuente: (David, 2008).
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LI 4
I ntrOd UCCION  Posterior a la gestion por procesos se debe valorar y compro-
bar el desempefio de lo que tiene valor en la organizacién,

que segun el enfoque todas las actividades deben generar un
valor agregado para la compania y contribuir al cumplimiento
de los objetivos organizacionales.

Desde esta unidad se hara la aclaracion desde el enfoque de
gestidon por procesos de algunos conceptos como eficiencia,
eficacia, flexibilidad y competitividad, los cuales dan sentido a
los procesos de medicion en la organizacion, ademas se esta-
bleceran los niveles de control en la organizacién y se confir-
ma la importancia que tiene la comunicacién y el despliegue
en la organizacién para la obtencién de informacién que per-
mita la mejora continua.

Como todas las actividades que se realizan en la organiza-
cion tiene un aporte y valor agregado, se explicaran los ar-
gumentos del por qué se debe pasar de un control reactivo y
correctivo al uso de la proactividad basada en la planificacién,
el apoyo al y durante el proceso de aprendizaje de los cola-
boradores y se definirdn las variables sobre las cuales se debe
hacer seguimiento y control. Vamos a romper el paradigma
de medicién desde lo contable y econémico, se deben revisar
las causas que generan los efectos o resultados en la organi-
zacion.
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U4 Metodologia

Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes
consideraciones de tipo pedagdgico, procedimental e informativo:

® a.lacartillaestd disefiada para que el estudiante - profesional adquiera herramientas,
ayudas, sugerencias y/o recomendaciones; y de esta manera pueda realizar etapas
previas y necesarias para la gestién por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un caracter de fundamentacién conceptual, de apoyo bibliogréficoy de
revision de experiencias previas.

® b. Es preciso centrar la atencion en aquellos aspectos que dialogan directamente con
el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en
la eleccién de la organizacion. Por eso, si se considera necesario tener en cuenta otros
aspectos que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena
libertad.

® . lateoria que se presenta en la cartilla es sencilla y valorar la viabilidad de su apli-
cacion en el contexto antes seleccionado es asumir una postura critica al respecto.

® d. La consulta permanente y didlogo con el docente que orienta el médulo para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso
debe ser prioridad.

® e.Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
cién de cada una de las actividades evaluativas.
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U4

Medicioén en la gestidon

La generalidad de las empresas se concen-
tra en la medicién de los procesos relacio-
nados con la produccion y las ventas, pues
existen parametros establecidos desde las
magnitudes fisicas, los ingresos y los gastos.
La realidad es que se deberian valorar todas
las acciones que se realizan para la satisfac-
cion de los clientes; esto en coherencia que
la calidad tiene diversas dimensiones que
son valoradas por los clientes.

Los procesos promueven el principio causa-
efecto, por lo tanto el proceso de control
y medicién es continuo, se valora que esta
pasando y qué puede pasar, se pasa de una
medicién para la penalizacién, sino para
promover la mejora continua.

Como consecuencia a lo anterior desde la
(I1SO), se define la monitorizacion y la medi-
cion para la 9000, como la demostracién de
la capacidad de los procesos para demos-
trar la capacidad de los procesos de obtener
los resultados propuestos. Es importante
demostrar la implementaciéon de acciones
correctivas para el logro de la conformidad.
Desde la norma se hace la claridad entre la
diferencia de medir la calidad de los pro-
ductos y servicios, y la medicién de los pro-
Cesos.

De forma muy sucinta, se solicita la valora-

Desarrollo tematico

cion de los procesos claves, y la determina-
cion de las acciones correctivas.

Conceptos claves para la medicion

Desde la vision de (Perez, 2010), a continua-
ciones algunas de las definiciones claves en
la medicion:

Eficiencia: una actividad es eficiente cuan-
do optimiza el consumo de los recursos que
necesita para el funcionamiento (tiempo de
trabajo, materiales, maquinaria), la eficien-
cia depende de la persona, de su competen-
cia, motivacion, experiencia y compromiso,
entre otros factores. Desde la eficiencia se
hacen comparativos de desempefio, por
ejemplo:

® Un operario es mas eficiente que
otro, si en 8 horas de trabajo produ-
ce 80 piezas que su compafnero que
produce 75.

® Si para hacer la misma produccién
consume menos cantidad de mate-
rias primas, sin afectar la calidad de
producto o servicio.

® (Cuando su produccion esta alineada
al cumplimiento de las normas inter-
nas.

Eficacia: se define por el nivel de cumpli-
miento a los objetivos QSP de la empresa o
el proyecto, una accion es eficaz cuando se
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cumplen los objetivos de la empresa, desde el ejemplo anterior, se puede hablar de inefica-
cia si:
® Una parte de las piezas fabricadas por el operario no fueran adecuadas para uso pos-

terior, no estar identificadas pues el objetivo de la empresa es entregar una determi-
nada cantidad de productos adecuados para su uso.

®* Tomar demasiado tiempo en el tramite de un pedido que anule el cumplimiento del
objetivo de reducir los plazos de entrega al cliente.

La eficacia tiene una relacion directa con la planificacion, pues pueden existir pregun-
tas como: ;Quién programo tareas sin valor a los empleados?, ;Quién no dio las orienta-
ciones en tiempos para el desarrollo de la labor?, ;Quién no estableci6 fechas de cierre y
apertura de las actividades?

La eficacia en los procesos se mide desde la contribucién a la satisfaccion del cliente o de
las partes interesadas, de una accion o decisién y con las actividades que afiaden valor. Lo
anterior implica que un proceso es eficaz, si aflade valor y éste es percibido por el cliente.

Desde algunos autores, se ha definido con mayor prioridad la implementacién de la eficacia,
sin embargo nuestra realidad es que las dos tienen grados de correspondencia, pues desde
los principios de sostenibilidad, es el cuidado de los recursos, como factor prioritario para la
organizacion y desde impacto ala comunidad. La mezcla de las dos permite ingresar a las
companias a escenarios de competitividad.

Es peligroso para las organizaciones concentrarse Unicamente en uno de los factores pues
la disminucion en alguna se constituye en un riesgo, la pérdida de rumbo organizacional,
la desmotivacion de los colaboradores y finalmente es posible cuantificar el impacto en la
organizacion desde sus indicadores financieros.

A continuacion una matriz que ejemplifica los riesgos y las acciones que se deben presentes
en la gestién de la misma.
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PRODUCTIVIDAD GLOBAL=EFICIENCIA+EFICACIA

Imagen 1. Matriz de relacion entre la eficiencia y eficacia
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

Flexibilidad: las companias por los constantes cambios en el entorno, deben poseer lo que
se ha denominado desde la ingenieria resiliencia o capacidad de adaptacion a una situacion
especifica. Esta condicion se logra, si se tiene personal que logre asumir la adaptacion y des-
de lo organizacional, el asumir cambios en los procedimientos, descripcién de los puestos
de trabajo y estilos de direccion.

En la cultura organizacional, uno de los valores mas interesantes para conseguir una orien-
tacion al cliente, es la flexibilidad, como se mencioné en las unidades anteriores, se debe
aprender a valorar y contemplar las excepciones. El empoderamiento del personal desde la
polivalencia, emprendimiento y capacidad de improvisacion que puedan adaptarse a cada
situacion.

Competitividad: se entiende como la capacidad de la empresa para suministrar productos
o prestar servicios con la calidad deseada y exigida por los clientes al coste mas bajo posi-
ble. Es por ello, que se puede resumir como la capacidad de la empresa para afadir valor al
menor costo posible.
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La competitividad actualmente esta apalancada en las competencias de las personas, a quie-
nes se les aportas las destrezas funcionales necesarias y de las capacidades competitivas.

Desde la gestidn por procesos estas capacidades se manifiestan de la siguiente forma:

® Desarrollo de productos y servicios que satisfacen las necesidades y expectativas de
los clientes, y en particular de cada uno.

® Disefno de procesos operativos, de apoyo y de gestion eficaces.

® Habilidades directivas para conseguir la participacion de todo el personal en la mejo-
ra de la competitividad de la empresa a través de la mejora competitiva de la empresa.

° o 7z

Relacion entre la medicion y la competitividad

Los sistemas de control dentro de los esquemas de gestidn estan compuestos por una serie
de elementos interrelacionados entre si y que tiene un objetivo en comun: aumentar la efi-
cacia sin perder de vista las necesidades y expectativas de los clientes a través de la gestion
de variables que influyen en la calidad como: precio, servicio, tiempo, formas de entrega,
participacion del cliente en el proceso de produccion entre otras.

El control en la organizacién se constituye en una entrada de informacion para el sistema
corporativo de informacién que facilita la toma de decisiones y permite la formulacién de
acciones desde tres frentes: preventivas, correctivas y de mejora:, lo anterior implica romper
el paradigma de los informes contables como el Unico seguimiento que se realiza en muchas
empresas, implica también la valoracion sobre qué tipo de recursos, ambientes y facilidades
otorgo a los colaboradores para la efectividad en la gestién de los procesos.

La competitividad de las empresas no depende Unicamente de los costos, la reduccién de
los mismos, no sera la garantia de sostenimiento en el mercado, sino dependera de su ca-
pacidad de innovacion y mejora, de su flexibilidad y capacidad de adaptacion, en el cumpli-
miento de los plazos de entrega, el nivel de calidad percibido por los clientes y de la fideli-
dad de los clientes, en respuesta a su satisfaccion.

Se ha hablado de una etapa de seguimiento de los resultados, sin embargo no se puede
obviar los indicadores y las medidas que funcionan como inductores de los costos y de las
personas, por lo tanto si se trata de objetivos, indicadores y medidas, estaran:

® Detipo financiero y no financiero.

® Relacionados con los tangibles (atributos de producto o servicios).

® Relacionados con intangibles (personas, innovacion, procesos, sistemas).
®* Ademas de los datos medidos objetivamente.

®* Medidas internas (costos).

®* Maedidas externas (clientes, proveedores, entre otros).
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Como se mencioné en la unidad 6, sobre la gestion por procesos, el cuadro de mando in-
tegral o balanced scorecard, se constituye en una herramienta que agrupa los indicadores
desde lo intangible al cumplimiento de los objetivos financieros requeridos por los accionis-
tas. El cuadro de mando integral proporciona a la empresa, ademas de la medicion, funciona
como medios de informacién a los directivos, mandos y colaboradores sobre el enfoque de
los esfuerzos y los resultados que son realmente importantes para la empresa.

En un proceso de planificacion se deberia tomar como referente el cuadro de mando inte-
gral, con el fin de reformular las acciones futuras, es una herramienta de aprendizaje organi-
zacional que permita la adaptacién a un ambiente cambiante, realizar mejorar incrementa-
les o inmediato, en coherencia con los retos competitivos que enfrenta la empresa.

La bateria de indicadores de seguimiento y medidas de resultados que se proponen estan
orientados a mantener el control en la empresa, al tiempo que promover la generacién de
valor para los clientes y la empresa. Se denomina pensamiento estratégico al equilibrio en-
tre el hoy y el manana.

Es importante que la identificacion de los factores susceptibles de medicion y control en
los proceso, sean el resultado de un equipo de direccién, pues tendra una interpretacién
homogénea, equilibrada y se definen modelos de gestion compartidos, para centrarse en
las prioridades globales.
La medicion es necesaria porque:

® Define lineas de actuacién para los colaboradores.

®* Fomenta la interiorizacién de nuevas actitudes y comportamientos en los colabora-
dores (causa-efecto).

® Definir objetivos particulares y coherentes con la orientacién de la empresa hacia el
resultado de los clientes.
Ademas desde la mejora de la competitividad deben considerar causa-efecto desde:
® Los costesy la calidad, obviamente.
® Lacapacidad de innovaciény mejora.
® Lacapacidad de respuesta.

® (Capacidad estructural de la organizacién desde el compromiso, empoderamiento y
participaciéon en el logro de las metas organizacionales.

® |asatisfaccion del cliente.
®* \Ventajas competitivas.

® Penetracidon en nuevos mercados.
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Tipos y niveles de control en la empresa

La generalidad en las organizaciones es un
seguimiento mensual de caracter econémi-
co, control y seguimiento de los resultados
del negocio. Por lo tanto las variables de
definen el éxito de la organizacién son las
ventas y la minimizacién de los costos, sin
embargo en el corto plazo puede permitir el
crecimiento de la organizacién, pero no son
un garante en el largo plazo de sostenibili-
dad y desarrollo organizacional, un cambio
en el entorno puede colocar en riesgo la or-
ganizacion.

Si se asume el proceso de control, como se
mencioné anteriormente, las acciones que
podran disefar son de tipo reactivo, sola-
mente para hacer correcciones en la ejecu-
cion que establecen riesgos para los proce-
sos por el cumplimiento de los tiempos de
entrega y los acuerdos de servicios internos
y externos en la organizacion.

Tener un proceso de medicidon mensual, tie-
ne los siguientes inconvenientes:

® (Cuando se tome la decision puede
ser demasiado tarde, la desviacidn se
ha dado en la organizacion.

® Es una gestion reactiva, la cantidad
de mejora es pequena.

® Existe un comportamiento directi-
vo sistematico y no sistémico (poco
flexible).

No se puede discriminar la gestion reactiva,
pues siempre sera necesaria, es muy dificil
tener bajo control todas las variables y pre-
decir el comportamiento de la organiza-
cion, pero si es una generalidad y prioridad
la toma de decisiones la reaccién, eso quie-
re decir que la efectividad y eficiencia de los
procesos de planeacién es nula.

® a. Control y seguimiento constan-
te de resultados: en la medicién se
deben tener en cuenta los datos eco-
némicos (p), incorporar datos de cali-
dad (q) y el servicio al cliente (s).

®* b. Gestion periodica de riesgos y
oportunidades: su campo de apli-
cacion es como minimo los procesos
claves y los relacionados con la cade-
na de valor. La informacién resultan-
te permite hacer gestion proactiva
para la toma de decisiones y la pla-
nificacién para evitar los riesgos y asi
identificar las oportunidades, hasta
que se tiene el habito de prevision y
de la mejora.

® c.Seguimiento mensual del funcio-
namiento de la empresa: se hace la
aclaracion se seguimiento al funcio-
namiento y no a los resultados, existe
una diferencia pues implica la imple-
mentacion de la autoevaluacion, el
cuadro de mando de los claves de los
procesos, Yy la auditoria interna.

En esta dimensién el control es donde apa-
recen los indicadores relacionados con el
desarrollo de las capacidades para innovary
seguir anadiendo valor en el futuro a la em-
presay los clientes.

La implicacién de la gestidon proactiva, es
anadir valor, es la Unica forma de dar garan-
tia del funcionamiento de los procesos de
manera controlada.

A continuacién un grafico que permite mos-
trar los elementos claves del control:
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Niveles del control

Qué puede
pasar

Qué esta | Qué ha pasado
pasando

SEGUIMIENTO DE

GESTION | RESULTADOS
. .

PERIODICA DE i % (OBJETIVOS QSP)

RIESGOSY ! s (CONTROL DE LAS

OPORTUNIDADES  ,*
[MATRIZ DE RIESGOS)

, OPERACIONES)

MNivel de ejecucion

Procesos operativos, de apoyo y de gestidn

'

Figura 1. Niveles de control en |la organizacion
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestion por procesos. ESIC Editorial.

Desde la direccién se debe promover la determinacién, comunicacién, seguimiento y revi-
sion de los objetivos, el desarrollo debe garantizar:

Determinar y comunicar los objetivos para desplegar los planes de trabajo en todas
las areas de la organizacidn, generando compromiso.

Hacer seguimiento periédico y la eventual revision de los objetivos y la respectiva
difusién interna de los resultados.

Determinar los pasos a seguir en la organizacion.
Cumplir las condiciones de comunicacién interna.

La determinacion y comunicacion de los objetivos se hara en la primera sesién anual
de comunicacién interna entre los responsables de los procesos.

Realizar el seguimiento (requisitos del area) y la eventual revisién de los objetivos se
haria en las sesiones periédicas de comunicacién interna.
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A continuacion en el esquema se presentan algunas acciones de despliegue, seguimiento y
control:

Despliegue, seguimiento y evaluacion

ESCEMNARIO DETERMINACION DE REVISION DIRECCION
(externo e interno) QOBJETIVOS e [Eficaciadel sistema)
(Clientesy empresa

LGMUNILM’IDI‘J INTERNA
DESPLIEGUE OBJETIVOS ¥ REQUISITOS DEL CLIENTE i = = =

ST T TN

OBJETIVOS DE LOS PROCESOS-ESTANDARES DE CALIDAD | INFORMACION

. A ) | | N
<R - N T

PROCESO DE ENTREGA (VALOR ANADIDO AL CLIENTE)

L R

W

v

*  PROCESO DE GESTION

¥ Medicidn y seguimiento (producto, proceso, cliente)
¥ Auditoriasinternas
v Acciones correctoras y preventivas

Figura 2. Implicaciones del despliegue, seguimiento y evaluacion
Fuente: Propia.

Qué se debe medir y cual es el proposito
Son sindnimos de medicién, el control, la comprobacién, la evaluacion, el seguimiento y la
monitorizacion y se hacen uso de los siguientes métodos:

® El tradicional control.

® Elautocontrol.

® Laautoevaluacion del funcionamiento.

® El cuadro de mando de proceso.

® Laauditoria de los procesos.
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En cuanto a qué se debe medir, se debe ser
coherente los principios que fundamentan
los procesos, por lo tanto la definiciéon de
variables se realiza en las siguientes lineas:

®* Funcionamiento del proceso: se de-
ben tener bajo control los elementos
del proceso, entradas y salidas, ade-
mas de los factores del proceso (per-
sonas-materiales-recursos  fisicos-
métodos de ejecucion y medicion),
se debe tener como premisa una
medicién desde causa-efecto, lo cual
permite conocer con anticipacion la
medida del resultado del proceso.

®* Tiemposdel proceso: sumar el tiem-
po que se requiere para el desarrollo
del proceso, equivale al costo de la
empresa.

®* Tiempo del ciclo: tiempo calendario
transcurrido desde que se produce
la entrada hasta obtener el resultado
(salida). Define el tiempo de entrega
y ubica la dimension temporal para la
entrega a los clientes.

La brecha existente entre el tiempo del pro-
ceso y el tiempo del ciclo, define cuellos de
botella para la organizacién que la convier-
ten en ineficaz y se son objeto de revisién
del funcionamiento de los procesos impli-
cados.

Ademas se deben valor dos factores de re-
sultado como lo son:

® Del producto: el producto debe res-
ponder desde sus atributos y caracte-
risticas a las necesidades del cliente.

®* De la satisfaccion del cliente inter-
no-externo: se valora la percepcion
del cliente en las dimensiones de ca-
lidad-servicio-precio.

La medicién garantiza la verificacién del
cumplimiento de los objetivos, ésta facilita
la consecucion de los mismos, pues permite
la adopcién de medidas preventivas y co-
rrectivas durante el proceso del servicio.

La manera de justificar los informes de eva-
luacion es soportar latoma de decisiones en
la organizacién para el mejoramiento y for-
talecimiento de la misma.

Se puede concluir que algunas de las razo-
nes para la toma de decisiones serian:

® Aumentar el conocimiento, com-
prender lo qué esta ocurriendo, esta-
blecer prioridades y tomar medidas
correctivas, si fuera preciso.

® Gestionar y tomar medidas previa-
mente planificadas para conseguir
los objetivos (producto, satisfacciéon
y costo).

® Disponer de informacién de calidad
para el mejoramiento continuo

® Asegurar que la operacion diaria co-
rresponde a los objetivos planteados
dentro de la organizacion.

El valor agregado que generan los sistemas
de medicidn se listan a continuacién por ca-
tegorias:

En funcion de la junta directiva

® Conocer las expectativas y la satisfac-
cion actual.

® Desarrollar estrategias competitivas.
® Orientar el ejercicio del liderazgo.

® QGuiar para la adjudicacion de recur-
SOs.

® Tomar decisiones basadas en hecho
comprobables.
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Evaluar el impacto del cambio y de
las decisiones.

Desarrollar autoevaluacion.

Para gestionar a las personas

Identificar variables de clima organi-
zacional.

Sensibilizar para enfrentar el cambio.
Motivacion y cambio de actitudes.
Mejorar el desempeno personal.
Implementar la orientacion al logro.
Dirigir por objetivos.

Definir los planes de formacion.

Realizar la seleccion de personal.

En la gestion de los procesos

Identificar de procesos claves.
Mejorar los procesos.

Evaluar para compararse con la com-
petencia.

Mejorar la satisfaccion al cliente

Ajustar el servicio disenado a cada
segmento.

Mejorar la percepcién del cliente.
Disefar politicas de garantias.
Aumentar resultados econémicos

Seguimiento constante a los resulta-
dos que permite establecer la fideli-
dad de la informacion.

Disminuir los costos internos.

Aumentar la rentabilidad en las in-
versiones.

Generar resultados no directamente
evaluables.

Gestionar la calidad:

Formar en el manejo de las metodo-
logias y herramientas de mejora.

En conclusion:

Tener una visién proactiva en la me-
dicion implica tener bajo control
todos los aspectos que impactan la
percepcién del cliente y en la compe-
titividad de la empresa.

La proactividad se desarrolla en las
organizaciones cuando se imple-
menta la planificacién.

En el medicién se debe valora el fun-
cionamiento actual de los procesos
pero también los riesgos.

Los objetivos son el eje de la gestion
y las variables de medicién deben ser
coherentes con estos.

Todo lo que es importante en la em-
presa debe ser controlado y medido
para lograr el dominio y generar una
ventaja competitiva.

Medir facilita la toma de decisiones,
con datos fiables que permitan la
toma de decisiones.
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Enfoques de la
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Gestion

por procesos
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I ntrOd UCCION  Enesta unidad se centrara la atencion en la definicién de he-
rramientas de mediciény control que permitan la mejora con-
tinua, la verificacion del funcionamiento de los procesos y la
deteccion de los riesgos en los mismos. Se asume que se
requieren de herramientas que permitan facilitar la gestién,
gue promuevan el aprendizaje al interior de la organizacion,
sin descuidar que se deben tomar decisiones correctivas que
garanticen el funcionamiento de los procesos, los cuales, si
estan alineados a los objetivos, permitiran el funcionamiento
de la organizacion y su sostenibilidad.

Las herramientas que se presentan no son excluyentes en-
tre si, se pueden complementar, por lo tanto se puede valor
realmente que se espera y como se genera una cultura que
promueva la mejora continua al interior de la organizacién,
por ejemplo la autoevaluacion es una herramienta con gran
potencial de desarrollo, que permite la autogestion y auto va-
loracion para determinar los avances que tienen los equipos
de trabajo y la interiorizacion de los reglamentos, politicas y
normas.

Por otra parte, la auditoria otorga una mirada externa para
reconocer las practicas exitosas y los riesgos que se pueden
presentar en el funcionamiento de los procesos y por ultimo
se muestra como el cuadro de mando integral puede cons-
tituirse como una herramienta de seguimiento y control de
los procesos, al tener indicadores propios por cada una de las
perspectivas.
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U4 Metodologia

Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes
consideraciones de tipo pedagdgico, procedimental e informativo:

® a.lacartillaesta disefada para que el estudiante - profesional adquiera herramientas,
ayudas, sugerencias y/o recomendaciones; y de esta manera pueda realizar etapas
previas y necesarias para la gestion por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un caracter de fundamentacion conceptual, de apoyo bibliograficoy de
revisién de experiencias previas.

® b. Es preciso centrar la atencion en aquellos aspectos que dialogan directamente con
el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en
la eleccion de la organizacion. Por eso, si se considera necesario tener en cuenta otros
aspectos que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena
libertad.

® c. Lateoria que se presenta en la cartilla es sencilla y valorar la viabilidad de su apli-
cacion en el contexto antes seleccionado es asumir una postura critica al respecto.

® d. La consulta permanente y didlogo con el docente que orienta el médulo para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso
debe ser prioridad.

® e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
cion de cada una de las actividades evaluativas.
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Enfoques de la medicién
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Medicion del producto

Los productos tienen unas caracteristicas
tangibles que son valoradas como atributos
y desde el enfoque de producto, hasta los
servicios estan acompanados por tangibles
que permiten valorar el contenido del mis-
mo, los tiempos de la prestacién del servicio
y la disponibilidad.

Es llamado producto, un bien tangible, y tra-
dicionalmente la valoracién de los mismos,
se ha realizado de cara al cliente externo,
ignorando que los resultados de los pro-
cesos, acuerdos internos son productos in-
terprocesos. La valoracion se debe realizar
desde factores claves como los son: calidad-
servicio y precio, que son valorados por el
proveedor y el cliente, dese el proveedor
haciendo uso de la auto evaluacion, con el
fin de detectar aspectos a mejorar en la dis-
tribucion del trabajo, competencias de los
colaboradores, recursos para la ejecucién
del proceso, entro otros aspectos que influ-
yen en el desempeno de la organizacion.

Por lo tanto, para hacer evaluacion de los
procesos, el primer requisito es hacer la for-
malizacion del producto, determinar las ca-
racteristicas esperadas, por lo cual se insiste
que en el disefio de los procesos, se debe
garantizar que estén explicitos los acuerdos

Desarrollo tematico

y los procesos que interactuan los compren-
dan y compartan.

Algunos de los procesos en los cuales se tie-
ne mayor dificultad al identificar los resulta-
dos como productos son:

® Gestion e integracion de personas:
sistematizar las solicitudes, tanto de
desarrollo y promocién interna o de
nuevo personal, formalizar los aspec-
tos que se valoraran en la integracién
del personal, desde el enfoque de
procesos, no solo se valora la contra-
tacion y vinculacion del personal, se
requiere el logro de la integracion, lo
cual implica que la persona esta ali-
neada con las metas organizaciona-
les, y ocupa una posicién la cual ge-
nera un valor agregado en la misma.

® Recursos fisicos: consumos, depre-
ciacion de los bines, recursos nece-
sarios para el desarrollo de los proce-
sos, tasa de disponibilidad.

® Informacion: formalizar quien emite
la informacion, el soporte, el destina-
tario y los propodsitos que tendra la
misma al interior de la organizacién-
tangibilizar el conocimiento apropia-
doy coherente que soporten la toma
de decisiones y definan el rumbo or-
ganizacional.
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A continuacién se relaciona de forma general, el proceso de informacién en la organizacién

y como se puede gestionar como conocimiento:

1. Sistema de alerta
sobre informacion
estratégica

-identificacidn de objetivos

-ldentiicacidn de fuenies

-Molores de blsqueda

-Recuperacion y almacenamiento

de Ia informaciin

4 Gesfidn
da
. contenidog

Figura 1. Elementos de gestion del conocimiento

Fuente: Campos, E. B. (2002). Direccion estratégica basada en conocimiento:
teoria y practica de la nueva perspectiva. In Nuevas claves para la direccion
estratégica (pp. 91-116).

La relacion que tiene la evaluacion con la gestion del conocimiento, es que los resultados
deben generar algun tipo de aprendizaje desde lo individual y colectivo, debe permitir la
innovaciony el desarrollo y las mejoras para el fortalecimiento de la organizacién. No tendra
sentido hacer proceso de seguimiento al interior de la organizacion, si esta informaciéon no
es utilizada para promover la mejora continua y soportar la toma de decisiones.

® Gestion econdmica, de la calidad y el medio ambiente: se debe asegurar que el
producto de éste tipo de procesos sea la alineacién de las politicas y estratégicas que
permitan el logro de los principios de funcionamiento de estas areas.

Medicion del servicio al cliente

Se debe superar la barrera del mutuo elogio, por lo tanto se debe concientizar al personal
sobre la necesidad de establecer las areas de insatisfaccion de los clientes, como areas de
mejora potencial, ademas de la identificacion de las percepciones, las cuales requieren de
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mantener una relacion directa con los clientes y valorar las quejas y reclamos de los clientes,
para las companias son mas valiosos los clientes que se quejan, pues denotan interés en el
mejoramiento de la compainia.

A percepcion es sumamente subjetiva, por lo tanto la medicion de la satisfaccion del cliente
por su naturaleza es sumamente subjetiva, por lo tanto el proceso debe no centrarse en el
uso de una herramienta como la encuesta, a la pregunta.

Para lograr la medicion, se debe haber desarrollado un proceso de identificacion del cliente,
establecer los atributos de calidad y la importancia, pues estos seran las variables de medi-
cién, se supone que si se identifican unos atributos, las estrategias para agregar valor deben
corresponder con los mismos.

Esta medicidn se puede asumir desde un enfoque cualitativo o cuantitativo, los cuales no
son excluyentes, es mas pueden ser complementarios. Desde un enfoque cualitativo, se
puede obtener la retroalimentacién de forma continua desde lo descriptivo, por lo tanto el
cliente expresa su percepcion desde los atributos, las prioridades, las variables que motivan
su seleccion en la compray es una opcion importante para recibir sugerencias que permitan
la mejora al servicio al cliente.

El enfoque cuantitativo tiene como caracteristica principal la formalidad y con una periodici-
dad, se genera para la valoracién de aspectos concretos, lo cual sugiere que se puede aplicar
una medicion cualitativa informal que permita clasificar las variables, posterior ratificarlos
desde una medicién cuantitativa
La medicion cuantitativa valora indicadores como:

®* Numero de reclamaciones y quejas.

® Importe y numero de devoluciones.

® Pago en concepto de garantias.

® Trabajos a realizar de nuevo.

® Reconocimientos y premios recibidos.

“Tan importante es medir adecuadamente como conseguir la aceptacion
interna de los resultados y saber utilizar la informacién obtenida” (Perez,
2010).

La medicion es un proceso

La medicién no se puede valorar como una actividad que se desarrolla dentro de la organi-
zacion, unica y limitada a un espacio de tiempo, si se toma como ejemplo el proceso de me-
dicion del servicio al cliente, se podra encontrar que se presentaran etapas en su desarrollo,
como por ejemplo:

® 1.ldentificar los atributos de calidad y su importancia, ademas del reconocimiento de
los segmentos de mercado al cual esta dirigido.
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® 2. Diseno de las herramientas de medicion.

® 3.Captura de los datos mediante mediciones cualitativas y cuantitativas.

® 4. Analisis de los datos y obtencién de la informacién.

® 5. Integracion de los resultados obtenidos para la mejora de la gestién de las areas
clave de la empresa.

En este caso, si se valora como un proceso, se definiran unos limites, la salida del mismo

seran:

® Los datos recogidos.

® Lainformacién obtenida al procesar los datos.

® las acciones a tomar (correctivas o de mejora).

® | aeficacia de las acciones tomadas.

A continuacidon como ejemplo la hoja de medicién de un proceso:

Algunos de los aspectos que se deben resaltar en la medicién de la satisfacciéon del cliente

son:

Variable Caracteristicas de medicion

Clave Identificacion del cliente: atributos de calidad y su importancia.

Medir El concepto que tienen del producto.

1Qué? Establecer la satisfaccion percibida de los atributos de calidad
(lo que el cliente es capaz de interpretar de nuestra propuesta
de valor).

:Cémo? Definir un instrumento en coherencia con los objetivos y el
segmento de los clientes de la empresa.

) Al finalizar la transaccion o periédicamente. Suele haber un

¢Cuando? desfase temporal entre la entrega y el tiempo de identificacion
de la percepcioén de valor y la satisfaccion autentica de la nece-
sidad.

¢{Quién? Proceso disefiado para realizar el seguimiento.

¢Para qué? Desencadenar los procesos de mejora.

Cuadro 1. Mediciéon de las variables del servicio al cliente

Fuente: (Perez, 2010).
B
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1. Indicadores de funcionamiento y medidas resultados de proceso

Existen multiples definiciones de indicadores, a continuacién se relacionan algunas:

“Los indicadores de gestion se entienden como la expresion cuantitativa
del comportamiento o el desempeno de toda una organizacién o una de
sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referen-
cia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran ac-
ciones correctivas o preventivas segun el caso”.

(Castano)

“Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamien-
to y desempeno de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con
algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la
cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso”.

(Perez C., 2013)

“Valores validos de una variable que anticipan el valor de la medida de
un resultado, por lo tanto los indicadores son inductores de funciona-
miento, ademas evaluan los medios para la consecucion de los resulta-
dos y son hitos temporales, por lo tanto pueden valorar el avance de las
actividades de un proceso”

(Perez, 2010)

“Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide
no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar”

(Kaplan & Norton, 2007)

La diferencia entre el indicador y la medida, estd en que el indicador es el valor de una varia-
ble y la medicion es el resultado por ejemplo: un indicador puede ser los niveles de rotacién
de las mercancias y la medicién puede arrojar un resultado porcentual del 80%.
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La medicién se puede realizar sobre aspectos tangibles e intangibles, en el caso particular de
los intangibles se puede hacer desde:

® Evaluar las percepciones.
®* Medir estableciendo las correlaciones (un indicador de la motivacion de los colabora-
dores es el absentismo y la puntualidad).

Caracteristicas de los indicadores y medidas

Los indicadores deben cumplir la premisa de proporcionar informacién estructurada y que
miden aspectos de los procesos claves en la organizacién, ademas son coherentes con las
claves del negocio y con lo que se quiere conseguir en cada momento. Todas las acciones
que se realizan dentro de la organizacién comunican, por lo tanto las prioridades en medi-
cion daran informacién a los colaboradores sobre las prioridades que existen en la organi-
zacion.

Los indicadores son medible, interpretables que soportan decisiones particulares en la orga-
nizacion, son aceptados por quienes ejecutan el proceso y generan compromiso y motiva-
cion. El indicador debe reflejar las prioridades de la empresa.
Caracteristicas

®* Miden algo importante para la organizacion.

® Estan relacionados con los objetivos de la empresa.

¢ Tienen una interpretacion unica.

® Son medibles con facilidad.

®* Que sevaamedir.

® Adaptados al nivel de responsabilidad.

® Aceptados por el responsable del proceso.
Los indicadores deben lograr el equilibrio entre varios factores como los son: objetivos de
corto y mediano plazo, las medidas financieras y no financieras, las necesidades de cliente

interno y externo, los enfoques cualitativos y cuantitativos, elementos tangibles e intangi-
bles, atributos y variables y el control y la comunicacién.

Para lograr tener claridad sobre los indicadores, se puede elaborar una hoja de vida del indi-
cador que contiene la siguiente informacion:
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Ejemplo
del indicador

Conceptualizacion

codigo Identificacion interna. 001PP (proceso
productivo).

Unidad Variable que mide el Productos ensamblados.
indicador.
Escala Tipo de medida sobre el Unidades.

cual esta expresado el
indicador (unidades,

Umbral Promedio de 300 unidades.
comportamiento del
indicador.

Meta Objetivo propuesto por 500 unidades.
la unidad.

Numero de unidades

Férmula de célculo Cémo se mide o evalua. -
producidas por
trabajador*nimero de
trabajadores.
Periodicidad Con que frecuencia se Diario.
mide
Responsable Quién realiza la Jefe de planta.
medicién.

Cuadro 2. Conceptualizacion y ejemplo de un indicador
Fuente: Elaboracién del autor
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Tipos de indicadores

En general se pueden encontrar diversos
tipos de indicadores, para el uso particular,
sin embargo existen unas generalidades, las
cuales pueden ser:

® Cuantitativas (medicién) y cualitati-
vas (descriptivas).

® Financieros y no financieros.
® De eficacia internay alcance externo.
® Proactivos y reactivos.

® De resultados: clientes, personas, so-
ciedad y empresa.

® Relacionados con el entorno compe-
titivo.

® Relacionados con el aprendizaje.
Algunos de los indicadores por las areas y

objetivos de medidas pueden estar asocia-
dos a:

®* Financieros
® [Eficacia
®* Competitividad

® Comerciales

* C(lientes

* C(alidad

® Eficiencia

® Flexibilidad

® Investigacion y desarrollo
®* Compras

® Personal

® Liderazgo

® Proyectos

Relacion entre los indicadores y los objeti-
VoS

Los objetivos se constituyen en el inicio del
ciclo de gestién como se menciond con an-
terioridad, se supone que los objetivos in-
dividuales de las areas estan alineados con
los objetivos de la empresa, por lo tanto el
logro de las mismos se podra verificar por
medio de la implementacién de los indica-
dores, es decir que el indicador anticipa la
consecucion del objetivo y permite realizar
el seguimiento y tenerlo bajo control.

Para lograr unarelaciéon entre los objetivos e
indicadores se debe:

® Generar una relacion entre los obje-
tivos de la organizacién y de los pro-
cesos.

® Establecer indicadores para cada
area involucrada en el proceso.

® Puede existir que un objetivo para un
area sea el objetivo de un area supe-
rior.

® Los indicadores permiten hacer ope-
rativo cada objetivo y reconocimien-
to de la contribucion de los equipos
frente al indicador.

A continuacion un ejemplo que permite
ejemplificar lo anterior:
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Objetivo

de la empresa

Indicadores
del proceso

Indicador de los
ejecutores por area

Reducir en un 7% el
costo del producto en 9
meses.

- Reducir un 8% el costo
de los materiales.

- Reducir el rechazo
interno en un 1.5%.

- Reducir el costo del
stock y en curso en
60°000.000.

- Aumentar la
productividad del
proceso.

- Encontrar insumos
alternativos.

- Ampliar el abanico de
proveedores.

- Negociaciéon con
proveedores.

- Mejorar la fiabilidad del
proceso.

- Evitar los reprocesos

- Mejorar la capacidad
del proceso.

- Reducir los tiempos
muertos de no
operacion.

Tabla 3. Relacion entre los objetivos e indicadores ) N
Fuente: Autor basado en De Velasco, José Antonio Pérez Fernandez. Gestion
por procesos. ESIC Editorial, 2009.
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Lo anterior se puede lograr, si se aplica el
principio de causa-efecto en la organiza-
cion, por ejemplo si el indicador es aumen-
tar la rentabilidad, muy seguramente las
acciones estaran encaminadas a aumentar
las ventas, por lo tanto las medidas de los
resultados, se podran expresar como:

® 9% de ventas de nuevos productos.

® % de clientes que han comprado
nuevos productos.

®* Margen bruto generado por nuevos
productos.

Los indicadores estaran desde:
® Reduccion del costo de venta.

®* Numero de productos demandados
por cliente.

® Aumento de percepciéon de valor del
cliente.

Herramientas para la medicion
a. Auditoria interna:

Segun la Norma ISO 9000, se define como
un proceso sistematico, independiente y
documentado para la obtencién de eviden-
cias (registros, declaracion de hechos, in-
formacién) y su respectiva evaluacién para
determinar de manera objetiva con el fin de
determinar la extensién en que se cumplen
los criterios (politicas, procedimientos o re-
quisitos utilizados como referencia).

La auditoria debe cumplir los requisitos de
auditoria interna, por lo tanto cumple las si-
guientes condiciones:

® Tener un enfoque a proceso, lo cual
implica una secuencia de actividades
gue tiene un producto como resul-
tado, que se desencadena con unas
entradas (evidencias).

® Debe tener un enfoque a gestion, es
decir, que se aplica el ciclo PHVA

® Se constituye en un elemento del sis-
tema de gestion de calidad, es decir,
NO es un proceso inconexo, no esta
aislado del resto de procesos de la
organizacion o es ocasional.

Previo al proceso de planificacién en el pro-
cesos de auditoria, se debe claridad sobre
la misién de la misma, el cual se constituye
en informar el funcionamiento real de los
procesos (hechos), por lo tanto identifica el
potencial de mejora y detecta el incumpli-
miento de normas y procedimientos y tiene
como resultado final desencadenar accio-
nes correctivas, preventivas y de mejora.

La auditoria interna se puede desarrollar
haciendo uso del ciclo PHVA, en planear se
espera, la planificaciéon del proceso (elabo-
raciéon del procedimiento), la definicién de
los recursos (auditores) y la preparacion ne-
cesaria para el logro de las evidencias nece-
sarias en coherencia con el conocimiento de
los procesos y politicas de la organizacion.
En esta etapa se desarrollan en concreto las
siguientes actividades:

1. Planificacion

Se deben tener en cuenta los siguientes as-
pectos:

®* No es la cantidad de auditorias, lo
que hara eficiente el proceso.

® El objetivo sera determinar el grado
de funcionamiento del proceso para
determinar potenciales mejoras.

® Se debe verificar la idoneidad y cam-
bios en los factores de los procesos,
las personas pueden tener la inten-
cion de ejecutar el proceso, pero no
cuentan con los recursos.
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Verificar si ha habido auditorias ante-
riores que sirvan como referente.

Para conservar la auditoria como un
proceso transparente se debe reali-
zar auditoria al mismo proceso, con
el fin de consolidarlo al interior de la
organizacion.

2, Preparacion (plan de auditoria)

« Seleccidn y capacitacion de los au-
ditores internos.

« Definir el alcance desde los proce-
sos que se desean involucrar, identi-
ficar los responsables del proceso a
auditar, identificar los responsables
de los procesos a auditar.

- Identificar y conocer las normas,
procedimientos y cualquier requisito
de la empresa para la consecucion de
los objetivos.

Reconocer el historial del auditado.

Preparar un cuestionario de audito-
ria, que se constituya en un guia, que
refleje aspectos minimos a compro-
bar, incluya aspectos externos valo-
rados por los clientes y las metas de
la direccion, establecer prioridades y
fijar el tamano de la muestra.

Realizar la convocatoria y la genera-
cion de un ambiente para evitar el
rechazo

En el hacer se encuentra la ejecucion del
proceso de auditoria, la cual dependera de
la planificacion.

3. Ejecucion de la auditoria

Realizar una reunién inicial donde
se de claridad sobre los objetivos, la
organizacion y logistica, aceptacion

de los referentes a utilizar (normas
y procesos aplicables), conseguir la
colaboracion del auditado, sin resis-
tencias, evidenciar que la auditoria
estd profesionalmente preparada y
revisar los planes de accion de las au-
ditorias anteriores con el fin de cerrar
el ciclo.

® Evaluar y realizar entrevistas in situ
para recogida de la informacion para
lo cual se audita con criterios, adicio-
nalmente se audita la eficacia de las
auditorias anteriores, se buscan evi-
dencias (hechos), no se pueden emi-
tir juicios o criticas mientras se desa-
rrolla el proceso, se escucha o valora
asertivamente.

® FE| auditor debe analizar la informa-
cion producto de la auditoria

® Se informa al auditado para contras-
tar las dudas que al auditor le surjan
durante el andlisis de la informacion,
se busca evitar las sorpresas pues eso
limita el proceso de mejoramiento y
se manifiestan las dreas de progreso
frente a las auditorias anteriores.

Los tipos de evidencias son: inspeccion, do-
cumentacion, observacién, confirmacion
por terceros, respuestas del auditado y la
comparacion.

4. Elaborar el informe

® Redactar el informe de la auditoria,
se deben tener cuidado con las extra-
polaciones, es decir afirmar que esto
seguird sucediendo en la organiza-
cion, siempre estard la oportunidad
de mejorar, debe ser sintético, por lo
tanto tiene un resumen y evaluacién
global, comprensible por lo tanto se
separan, los aspectos vitales de los
triviales.
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® Aceptaciéon y forma del informe por
elauditado, el auditado ha de aceptar
que el informe refleja el estado real
de las cosas, si existe un desacuerdo,
se debe focalizar en el problemay no
es las personas, evitar tener acciones
de contecciodn, evaluacién de los ob-
jetivos de la auditoria y por ultimo se
debe hacer la difusidn del informe, se
comparte con los equipos para com-
prometerlos con el cumplimiento del
plan de accién correctivo.

En la verificacién se hace el control y evalua-
cién, asegurarse que se cumple en comple-
titud y se tienen las suficientes evidencias,
para lo cual se elabora un informe de audi-
toria.

5. Cierre de la auditoria

® Se debe elaborar por el auditado un
plan de accién que permita lograr la
eliminacion de los incumplimientos,
asi como dar respuesta a las obser-
vaciones y recomendaciones formu-
ladas por el auditor y las acciones se
deben implementar para eliminar las
causas y anomalias detectadas.

® Lafirmadel auditor nolo comprome-
te con la eficacia ni con los plazos de
las acciones de mejora, sino que las
mismas son una solucién a las inci-
dencias.

® (Cierre de la auditoria, cuando todas
las acciones han sido tomadas y con
resultados satisfactorio para audita-
do y auditor.

Desde la mejora, se pueden tener dos op-
ciones, desde el negativo, desencadenar
discusiones para buscar responsables y cul-
pables de las situaciones presentadas y des-

de lo positivo, tomar decisiones con criterio
de calidad, motivar a tomar la decisién por
la persona adecuada, en el momento preci-
so y realizarlo bien desde la primera vez.

El plan de auditoria debe establecer accio-
nes estipuladas en un plan de mejora emiti-
do por el auditado, por lo tanto se generan
no conformidades o aprovechar las areas de
mejora identificadas.

6. Medicion y seguimiento al proceso de
auditoria interna

® Evaluar el cumplimiento del plan
anual.

® Evaluar o autoevaluar en equipo, la
eficacia del proceso, las salidas y fac-
tores de los procesos.

® Revisary mejorar de manera sistema-
tica los procesos.
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