Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Universidad del Peru. Decana de América

Facultad de Ingenieria de Sistemas e Informatica
Escuela Académico Profesional de Ingenieria de Sistemas

Un modelo de gestion usando el enfoque basado en

procesos alineado a la norma ISO 9001:2009

TESINA

Para optar el Titulo Profesional de Ingeniera de Sistemas

AUTOR
Angela Maria BRICENO AGURTO

ASESOR
Mg. Carlos NAVARRO DE PAZ

Lima, Pera

2010



OleI®

Reconocimiento - No Comercial - Compartir Igual - Sin restricciones adicionales

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Usted puede distribuir, remezclar, retocar, y crear a partir del documento original de modo no
comercial, siempre y cuando se dé crédito al autor del documento y se licencien las nuevas
creaciones bajo las mismas condiciones. No se permite aplicar términos legales o medidas
tecnologicas que restrinjan legalmente a otros a hacer cualquier cosa que permita esta licencia.



Referencia bibliografica

Bricefio, A. (2010). Un modelo de gestion usando el enfoque basado en procesos
alineado a la norma ISO 9001:2009. Tesina para optar el titulo profesional de
Ingeniera de Sistemas. Escuela Académico Profesional de Ingenieria de Sistemas,
Facultad de Ingenieria de Sistemas e Informatica, Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, Lima, Peru.




TITULO: UN MODELO DE GESTION USANDO EL ENFOQUE
BASADO EN PROCESOS ALINEADO A LA NORMA I[SO
9001:2009

Br: Angela Maria Briceiio Agurto

Tesina presentada a consideracion del cuerpo docente de la Facultad de
Ingenieria de Sistemas e Informatica de la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos como parte de los requisitos para obtener el Titulo Profesional de
Ingenieria de Sistemas.

Aprobado por

Mg. Luzmila Pro Concepcidn

Presidente
Ing. Gloria Castro Leén Mg. Carlos Navarro de Paz
Miembro Miembro Asesor
Lima — Peru

Abril — 2010



Este trabajo esta dedicado a toda mi familia
en especial a mi madre y mi sobrinito
Enrique, los grandes motores de mi vida.

Y de manera especial a Patricio Portaro
Pancorvo por creer en mi.



AGRADECIMIENTOS

Al profesor Carlos Navarro de Paz por su apoyo incondicional.

A los profesores de la UNMSM, principalmente a los profesores Marcos Rivas
Pefia y Carlos Ruiz de la Cruz Melo por ser un gran ejemplo de profesionales y

personas.

A todas aquellas personas que indirectamente me ayudaron para culminar este

trabajo y que muchas veces constituyen un invalorable apoyo.

Y por encima de todo doy gracias a Dios por haber puesto a todas ellos en mi

camino.



RESUMEN

UN MODELO DE GESTION USANDO EL ENFOQUE BASADO EN
PROCESOS ALINEADO A LA NORMA ISO 9001:2009

Abril 2010

Orientador: Mg. Carlos Navarro de Paz
Titulo obtenido: Ingeniero de Sistemas

El problema actual en las empresas en crecimiento es el uso del modelo
tradicional de gestion: vertical y por areas, basandose solo en el conocimiento
acumulado y transmitido de persona a persona lo cual genera desorden, falta
de control, duplicidad de esfuerzos (tareas), conflictos internos, gastos
(reclutamiento y capacitacion de personal, mantenimiento de sistemas,
equipos, muebles, etc.) dificultad a la hora de automatizar los procesos
(implementar algun sistema: ventas, facturas, etc.) y demasiado tiempo. Esto
es causado por la falta del uso de herramientas de gestibn modernas
disponibles (manuales, reportes, documentacion histérica, modelos,

indicadores, herramientas informaticas, etc.).

La propuesta de solucion a presentar es un modelo de gestion que busca
brindar un servicio de calidad por lo cual se utilizarda como metodologia el
enfoque basado en procesos, respetando la norma ISO 9001: 2009. El cual
sera implementado desde el levantamiento de informacion para el disefio de

procesos hasta la automatizacion de los mismos.

Lo que se busca alcanzar es implementar un modelo de gestion con un
enfoque basado en procesos que nos permita automatizar con mayor facilidad
los diferentes procesos operativos y de gestién generando valor a cada uno de
los procedimientos, llegando asi a alcanzar el objetivo principal de la empresa
que es brindar un servicio de calidad superior al existente en el mercado

reduciendo la inversion y aumentando las utilidades.

Palabras Clave: Proceso, Calidad, Indicador, Mejora Continua, Cliente.



ABSTRACT

MANAGEMENT MODEL USING ALIGNED PROCESS
APPROACH TO ISO 9001:2009

April 2010

The current problem in growing businesses is the use of model traditional
management: vertical and areas, based only on the knowledge accumulated
and transmitted from person to person which generates disorder, lack of control,
duplication of efforts (tasks), conflicts internal costs (recruitment and training of
personnel, maintenance systems, equipment, furniture, etc..) difficulty of
automating processes (implement some system sales, invoices, etc..) and too
long. This is caused by lack of use of tools modern management available

(manuals, reports, documentation historical models, indicators, tools, etc.).

The proposed solution is to present a management model that seeks provide
quality service for which will be used as a methodology the process approach,
respecting the ISO 9001: 2009. The will be implemented from the collection of

information for design automation processes to them.

What is being sought to implement a management model with a process
approach that allows us to automate more easily the various operational and
management processes to generate value each of the procedures, thus
reaching the goal company's main service is to provide a superior quality in the

market by reducing investment and increasing profits.

Keywords: Process, Quality, Indicator, Continuous Improvement, Customer.
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INTRODUCCION

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafo y del
sector de actividad, han de hacer frente a mercados competitivos en los que
han de conciliar la satisfaccién de sus clientes con la eficiencia econémica de

sus actividades.

Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de
departamentos funcionales que dificultan la orientacion hacia el cliente. La
Gestidn de Procesos percibe la organizacién como un sistema interrelacionado
de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del
cliente. Supone una vision alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas de corte jerarquico - funcional, que pervive desde
mitad del XIX, y que en buena medida dificulta la orientacion de las empresas

hacia el cliente.

La Gestion de Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando
"propietarios" a los procesos clave, haciendo posible una gestién interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.
Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora
que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensién del
modo en que estan configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y
debilidades.

La Gestién por Procesos implica realizar una labor de consultoria en:

- Mapas de Procesos.

- Modelado de Procesos.

- Documentacién de procesos.

- Equipos de proceso.

- Rediseno y mejora de procesos.

- Indicadores de gestion.



Este trabajo se estructura de tal forma que se pretende acercar al personal de
la empresa a esta herramienta de gestion de la calidad y ordenar las
actuaciones a seguir para abordar con éxito su aplicacion.

Asi, a través del primer capitulo, al que llamamos “Introduccion” intentamos dar
respuesta a aquellas dudas que puedan tenerse sobre qué es la gestién por
procesos, en qué se basa y, en definitiva, las ventajas que puede incorporar a
nuestra institucion. El segundo capitulo viene a recoger los requisitos que
exigen la aplicacion de esta herramienta de gestion de la calidad, y ello, con la
finalidad basica de introducirnos en los requerimientos de la misma. Por ultimo,
en el tercer capitulo ordenamos las fases a desarrollar, y dentro de cada fase,
las actuaciones que deberemos seguir para que su aplicacion se desarrolle con

total garantia.



CAPITULO |

1. GESTION POR PROCESOS

1.1. OBJETIVOS

Este trabajo tiene por objeto informar y orientar sobre la gestién por procesos
como herramienta de gestidén de la calidad. En él se establecen y ordenan las
actuaciones a seguir para que la implementaciéon de esta herramienta se
realice con ciertas garantias en el contexto de la gestion de la empresa,
buscando lograr lo siguiente:

a) Conocer el modelo de gestién tradicional

b) Conocer el modelo basado en la gestidén por procesos

c) Plantear una propuesta de solucion a las limitaciones presentadas por el

modelo tradicional apoyandonos en las ventajas del modelo de gestion

basado en procesos.

1.2. ALCANCE

La gestion por procesos es una herramienta de gestidon de la calidad que a
través del estudio y mejora de los procesos de trabajo persigue un doble fin:
por un lado, optimizar los recursos para garantizar la maxima eficiencia posible
y, por otro lado, mejorar el nivel de resultado en términos de satisfaccion del
cliente. Este procedimiento operativo se configura como una herramienta de
trabajo que debe servir de soporte para que todo el personal de administracion
y operativo que quieran orientar sus esfuerzos en la mejora de los procesos de
trabajo disponga de la informacion y orientaciéon necesaria para ello. De esta
manera, lo que se pretende es impulsar y extender la cultura de la mejora
continua de la calidad a todos las Areas, Departamentos, Servicios y Unidades

de la empresa.



1.3. LOS MODELOS DE GESTION Y EL ENFOQUE BASADO EN
PROCESOS

En la actualidad todas las organizaciones de cualquier parte del mundo se
encuentran inmensas en entornos y mercados competitivos y globalizados;
entornos en los que toda organizacion que desee tener éxito, o al menos

subsistir, tiene la necesidad de alcanzar “buenos resultados” empresariales.

Para alcanzar estos “buenos resultados”, las organizaciones necesitan
gestionar sus actividades y recursos con la finalidad de orientarlos hacia la
consecuciéon de los mismos, lo que a su vez ha derivado en la necesidad de
adoptar herramientas y metodologias que permitan a las organizaciones

configurar su Sistema de Gestion.

Un Sistema de Gestidn, por lo tanto, ayuda a una organizacién a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades, etc., que le

permitan una gestion orientada hacia la obtencion de esos”buenos resultados’

deseados, o la obtencidn de los objetivos establecidos.

Con esta finalidad, muchas organizaciones utilizan modelos o0 normas de
referencia reconocidos para establecer, documentar y mantener sistemas de
gestion que les permitan dirigir y controlar sus respectivas organizaciones.

Algunos de estos modelos son los mostrados a continuacion:



DIRECCION

ISO MODELO MALCOLM PREMIO
POR INTRAGOB
9001:2008 EUROPEO BALDRIGE DEMING
CALIDAD
Organizacién | Liderazgo Valor superior | Valor superior | Liderazgo Politica de la
enfocada al para el cliente | para el cliente calidad y
cliente gestion de la
calidad
Liderazgo Planificaciéon | Liderazgo Liderazgo Informacion y | Organizacion
estratégica analisis de la calidad y
su difusion
Participaciéon | Personas Desarrollo del | Desarrollo de Planeacion Formacién y
del personal personal personal y estratégica difusién de las
gestién del técnicas de
capital control de
intelectual calidad
Enfoque Cooperacién | Conocimiento | Conocimiento | Desarrolloy | Recolecciony
basado en y recursos organizacional | organizacional | gestion de utilizacion de
procesos los recursos | la informacién
humanos de calidad
Enfoque de Procesos Planeacion Planeacion Gestidon de la | Analisis de la
sistemas para calidad de calidad
la gestion los procesos
Mejora Resultados Cadenas de Cadenas de Resultados Estandarizacion
continua en los valor valor de calidad y
clientes operativos
Enfoque Resultados Impactoenla | Impactoenla | Enfoque al Kanri: Control
basado en en las sociedad sociedad cliente y su diario, control
hechos para | personas satisfaccion del proceso y
la toma de mejora
decisiones
Relaciones Resultados Valor creado: | Valor creado: Aseguramiento
Mutuamente | enla resultados resultados de la calidad
beneficiosas | sociedad
con el




proveedor

clave la

1.3.1 EL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS EN LOS MODELOS DE
GESTION

Toda organizacion que desea adoptar este modelo de gestion, con este
enfoque, debe trasladarlo de manera efectiva a su documentacion,
metodologias y al control de sus actividades y recursos, sin perder la idea de

que todo ello debe servir para alcanzar los “resultados deseados”.

Todos los modelos de gestion se han creado para la satisfaccion del cliente.
Para lograr esto, toda empresa debe contar con procesos’ y sistemas que

funcionen como lo requiere el cliente.

Un proceso recibe entradas y realiza actividades de valor agregado sobre

estas para crear una salida.

SATISFACCION DEL CLIENTE = CALIDAD PERCIBIDA
EXPECTATIVAS

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo
procesos, permite a una organizacion centrar su atencion sobre “areas de
resultados” (ya que los procesos deben encontrar resultados) que son
importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y

para conducir a la organizacion hacia la obtencion de los resultados deseados.

1 La palabra proceso proviene del latin processus, que significa avance y progreso.

9 Resultados Resultados de

implantacién




Al poder ejercer un control continuo sobre los procesos individuales y sus

vinculos dentro del sistema de procesos (incluyendo su combinacién e

interaccién), se pueden conocer los resultados que obtienen cada uno de los

procesos y como los mismos contribuyen al logro de los objetivos generales de

la organizacion. A raiz del analisis de los resultados de los procesos (y sus

tendencias), se permite, ademas, centrar y priorizar las oportunidades de

mejora.

1.3.2.

Y EL ENFOQUE POR PROCESOS

DIFERENCIAS? ENTRE EL ENFOQUE FUNCIONAL (TRADICIONAL)

Diferencias

Enfoque Funcional

Enfoque por Procesos

Liderazgo

Supervision y control.

Enfoque a corto plazo

Facilitador / Motivador.

Enfoque a largo plazo

Enfoque al cliente

Cliente interno (jefe).
Islas de poder.

Indicadores de

Cliente externo e interno.
Cadena de valor.

Satisfaccion del cliente.

productividad.
Enfoque de Apagar fuegos, todo | Resultado final (Producto /
trabajo es urgente Servicio).
Accion proviene del proceso.
Enfoque del Enfocada al trabajo | Enfocada al trabajo en equipo
personal individual

Enfoque total

Costos vs. calidad

Costo parte de la calidad.

Valor superior — Competitividad.

2 Para consultar otro andlisis comparativo en cuanto los modelos tradicionales y por
procesos ver (La gestion por procesos, 2002, pg. 6-7)




1.3.3 BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACION

Formulacién de la politica y estrategia, utilizando los procesos definidos en
toda la organizacion se obtendran resultados mas previsibles, mejor uso de

recursos, ciclos de tiempo mas cortos y reduccion de costos.

Establecimiento de objetivos y metas, el entender la capacidad real de los

procesos se facilita la formulacién de objetivos y metas retadores.

Gestion del recurso humano, estableciendo procesos eficaces para la gestidon
del recurso humano, tales como contratacién, educacioén y formacion, habilita la
alineacion de estos procesos con las necesidades de la organizacion y genera

una fuerza de trabajo mas competente.

Gestion operacional, adoptando el principio de enfoque de procesos en todas
las operaciones, resulta en disminucion de costos, prevencion de errores,

control de la variacion, ciclos de tiempo mas cortos y salidas mas predecibles.

OTROS BENEFICIOS DEL ENFOQUE DE PROCESOS

e Integra y alinea los procesos para permitir el logro de los resultados
planificados.

e Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia de los procesos.

e Proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas, respecto
al desempenio coherente de la organizacion.

e Transparencia de las operaciones dentro de la organizacion.

e Reduce costos y tiempos de ciclo a través del uso eficaz de los
recursos.

e Mejores resultados, coherentes y predecibles.

e Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de
mejora.

e Estimula la participacion del personal y la clarificacion de sus
responsabilidades.



¢ La mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente.

1.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE DE
PROCESOS

1° Identificar los clientes internos y externos.

2° Determinacion de los requisitos de los clientes.

3° lIdentificar los procesos de la organizacion.

4° I|dentificar la interrelacion con otros procesos.

5° Considerar los procesos en términos que aporten valor.

6° Identificar los controles necesarios para cada proceso.

7° ldentificar las actividades de cada proceso.

8° Determinar los elementos basicos de cada proceso.

9° Definir el alcance de cada proceso.

10° Definir el objetivo de cada proceso.

11° Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.
12° Mejorar continuamente los procesos con base en mediciones objetivas.
13° Evaluar los posibles riesgos, consecuencias e impactos de los

procesos en los clientes

1.4.1. DESARROLLO

El desarrollo de un modelo de gestion por procesos en una empresa constituye
un reto muy importante que, sin lugar a dudas, va a exigir de numerosos

esfuerzos por parte de todos los que integramos la organizacion.

Este modelo incorpora una visiéon de la gestion que implica el estudio de los
flujos de trabajo que intervienen en los diversos procesos de forma transversal.
Se trata de estudiar de manera integral todas las decisiones y actuaciones que
se llevan a cabo en los distintos procesos de cara a analizar el nivel de
resultado alcanzado y el grado de satisfaccion del cliente. No obstante, para
llegar a estudiar los procesos de manera transversal la organizacion debe
primeramente tener definido su mapa global de procesos. Por ello, en una
primera fase, la aplicacion de esta herramienta se va a enfocar a nivel de
9



areas. Asi, cuando todas las areas hayan elaborado su mapa de procesos,
estaremos en disposicion de integrarlos y generar el mapa global de la
Administracion y los Servicios Empresariales. Ademas, para entonces, cada
area habra avanzado en la descripcidn y medicién de sus procesos, de modo
que, a nivel institucional, estaremos dotados de mayor informacion y, en
consecuencia, podremos priorizar y secuenciar el estudio transversal de los
diversos procesos como segunda fase de este proyecto.

A continuacion vamos a recoger de manera ordenada los distintos pasos que
una Unidad o Servicio debe seguir para aplicar esta herramienta de gestion de

la calidad.

1.4.2. DEFINICION DE LA MISION DEL SERVICIO

La primera actuacién es definir la misién del servicio. La misidn constituye la
razon de ser del servicio, la esencia de la actividad que desarrolla el servicio en
Si.

Para definir la mision debemos tomar en consideracién tres aspectos: qué
hacemos (los productos o servicios que ofrecemos), como lo hacemos (qué

procesos seguimos) y para quién lo hacemos (a qué clientes nos dirigimos) *

QUE HACEMOS
(PRODUCTOS O SERVICIOS)

COMO LO HACEMOS
(PROCESOS)

PARA QUIEN LO HACEMOS
(clientes)

Asi, a continuacion se recoge una definicion de Misidn, concretamente del
Centro Tecnoldgico Gaiker, que he extraido de internet y que entiendo es un
buen ejemplo de ello. “Gaiker es un Centro Tecnoldgico cuya razén de ser es la

investigacion

3 Universidad Miguel Hernandez, Manual de disefio de procesos.

10



y la prestacion de servicios tecnologicos e innovadores a la empresa.
Contribuyendo a su desarrollo tecnoldgico y a su competitividad mediante la
generacion, captacion, adaptacion y transferencia de tecnologias innovadoras
de forma sostenible, dentro de un marco de colaboracion con otros agentes”.
En esta definicion de mision encontramos de forma muy clara la respuesta a

las preguntas planteadas anteriormente:

1.- ¢ Qué hacemos?
Respuesta: Investigacion y prestacion de servicios tecnoldgicos e
innovadores.
2.- ;Para quién lo hacemos?
Respuesta: para las empresas
3.- 4, Cémo lo hacemos?
Respuesta: Mediante la generacion, captacion, adaptacion y

transferencia de tecnologias innovadoras.

1.4.3. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS

El primer paso adoptar un enfoque basado en proceso en una organizacion, en
el ambito de un sistema de gestion, es precisamente reflexionar sobre cuales
son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, que procesos

deben aparecer en la estructura de procesos del sistema.

Este “dilema” suele ser el primer obstaculo con el que se encuentra una
organizacion que se desee adoptar este enfoque. Ante este dilema, es
necesario recordar que los procesos ya existen dentro de una organizacion, de
manera que el esfuerzo se deberia centrar en identificarlos y gestionarlos.
Habria que plantearse, por tanto, cuales de los procesos son suficientemente
significativos como para que deban formar parte de la estructura de procesos y
en que nivel de detalle.

La identificacion y seleccidn de los procesos debe nacer de una reflexion
acerca de las actividades que se desarrollan en la organizacion y de como
estas influyen y se orientan hacia la consecucién de los resultados.
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1.4.3.1. PRINCIPALES FACTORES PARA LA IDENTIFICACION Y

SELECCION DE LOS PROCESOS

¢ [nfluencia en la satisfaccion del cliente.

e Los efectos en la calidad del producto / servicio.

¢ Influencia de Factores Clave de Exito (FCE)

¢ Influencia en la mision y estrategia

e Cumplimientos de requisitos legales o reglamentarios.

e Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion

e Utilizacion intensiva de recursos

Nota:

En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier

proceso que afecte la conformidad del producto con los requisitos, la

organizacion debe asegurarse de controlar tales procesos. El control sobre

dichos procesos contratados externamente debe estar identificado dentro del

sistema de gestidn a implementar.

PASOS DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

Defina el propdsito de la

organizacién

y

Defina las politicas y objetivos de
la organizacion

A 4

Determine los procesos en la
organizacién

A

Defina los duefios del proceso

4

Defina la documentacion del

proceso

'
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Defina las actividades dentro del
proceso

Defina los requisitos de

seguimiento y medicion . .,
& y Planificacion del Proceso

Defina los recursos necesarios

v

Verifique el proceso de acuerdo a

sus objetivos planificados

1.4.3.2. MAPEO DE PROCESOS

Lo habitual en las organizaciones es que los procesos no estén identificados v,
por tanto, tampoco documentados. En la mayoria de los casos, los procesos
son compartidos por diversas unidades o servicios que se limitan a realizar lo
mejor posible su trabajo sin conocer la globalidad del proceso y, en
consecuencia, sin saber el nivel de resultado alcanzado. La gestién por
procesos exige la identificacion, descripcidn y medicion de los procesos dirigida
a la introduccioén de mejoras que permitan elevar el nivel de resultado de cara a
la satisfaccion del cliente. A través de esta herramienta cada servicio o unidad
que interviene en un proceso podra conocer el conjunto de actuaciones o
tareas que realiza el resto de unidades que participan en el mismo v,
finalmente, el nivel de resultados alcanzado. Con ello, se consigue que todas
las unidades o servicios implicados sientan responsabilidad y compromiso

sobre el resultado final del proceso.

Una vez identificados los diversos procesos de trabajo, cada Areas/Servicio
debera elaborar su mapa de procesos. Por un lado, debera reflejar qué
procesos estratégicos de la Empresa inciden en su trabajo, cuales son sus
procesos fundamentales o claves y, finalmente, qué otros procesos actuan

como soporte 0 apoyo a su actividad. Por otro lado, debera indicar de todos sus

13



procesos cuales nacen y mueren en su servicio (intradepartamental) y cuales
son parte integrante de un proceso de mayor dimensién cuyo estudio global
exige la participacion de diversas Areas/Servicios mediante un enfoque

transversal del mismo.

Una vez elaborado el mapa de procesos, es conveniente clasificar los mismos.
No todos los procesos de un servicio tienen la misma influencia en la
satisfaccion del cliente, en la imagen del servicio, en la satisfaccion del
personal, etc. Por ello, a la hora de priorizar el analisis y la mejora de los
mismos convienen hacer una matriz que permita valorar la importancia de los
procesos teniendo en cuenta su influencia en los cuatro criterios de resultados
del Modelo EFQM.

IMPACTO | IMPACTO EN | IMPACTO IMPACTO
N” |PROCESO EN EL LOS EN LA EN LAS
CLIENTE | RESULTADOS | SOCIEDAD | PERSONAS

PUNTUACION
TOTAL

Asi, en cada proceso, los miembros del grupo de mejora deberan asignar una
puntuacion de 1 a 5 para cada uno de los criterios mencionados. Los procesos
que mayor puntuacion alcancen seran los que deberan priorizarse a la hora de

abordar el analisis y mejora de los mismos.

¢POR QUE MAPEAR LOS PROCES0OS?

e Porque los mapas de procesos nos ayudan a visualizar como se realiza
el trabajo en una organizacion.

e Cuando usamos el mapeo, lo que realizamos es representar una
fotografia instantanea en el tiempo especifico de cobmo se combinan las
funciones, actividades, entradas, y salidas que la organizacién usa para
proveer valor a los clientes.

e Los mapas nos ayudan a documentar su actual ruta de satisfaccion

hacia el cliente.
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e Los mapas de procesos nos ayudan a representar y analizar los

procesos para incrementar la satisfaccion del cliente, identificando
acciones para reducir el tiempo de ciclo de los procesos, disminucién de
defectos, reduccion de costos, establecer y conducir a la mejora de
procesos alineado al cliente, reducir las actividades que no generan

valor e incrementar la productividad.

Un mapa de procesos nos muestra la conexion entre entrada-salida (cliente-

proveedor) con las partes de la organizacién, tales como: funciones,

departamentos, divisiones o sucursales.

Los mapas de procesos nos muestran:

1.

2.

Que produce la organizacion, cuales son sus productos y servicios —
las entradas y salidas mostradas por las flechas.

Formas de flujos de trabajo a través de los limites funcionales — las
conexiones entre las flechas y los recuadros (ver mapa de proceso
siguiente)

Relaciéon de cliente-proveedor internos y externos, usados para
proporcionar o recibir productos y servicios — la relacion entre las

funciones representadas por los recuadros (ver mapa de proceso

siguiente)
Macroproceso
Funcion 1
Proveedores Cliente
2 Funcion 2
// R

P1 [ I— 2 » C
Funcion 3

P2 | |

\ 2

15



1.4.3.3 CLASES DE PROCESOS

a)

Procesos Estratégicos

Dan directrices a los procesos operativos o de apoyo.

Ejemplos

b)

Direccionamiento estratégico
Administracion documental
Planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad

Medicion analisis y mejora

Procesos Operativos

Estan directamente dando valor agregado al cumplimiento de los principales

requisitos de los clientes externos.

Ejemplos

c)

Gestion de Ventas
Planificacion de Operacion
Disefio

Gestion de Produccién

Entrega de productos y servicios

Procesos de Apoyo

Atienden directamente los principales requisitos de los clientes internos.

Ejemplos

Gestidn de Tecnologia de la Informacion
Gestion de Mantenimiento
Gestion de Recurso Humano

Gestion de Compras
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1.4.3.4 DESIGNACION DE LA FIGURA DEL “PROPIETARIO DEL
PROCESO”.

Como ya se ha dicho, los distintos procesos fluyen a través de los diversos
servicios y puestos de una organizacion funcional sin que éstos perciban los
mismos en su totalidad. Asi, en la mayoria de las organizaciones, la mayor
parte de los procesos de trabajo son compartidos por diversas unidades. Cada
unidad actua realizando una o varias tareas que finalmente generan un
servicio. En consecuencia, esta divisidn y especializacién del trabajo dificulta el
control y la gestion del proceso, diluyendo la responsabilidad que los diversos
servicios tienen sobre el proceso en su globalidad. En sintesis, cada servicio se
responsabiliza de las tareas que realiza, pero la responsabilidad y compromiso
con la totalidad del proceso tiende a no ser tomada por nadie en concreto. Por
ello, una vision de la gestion basada en procesos exige que se designe un
propietario del proceso. Esta persona debera conocer en profundidad el
proceso y se responsabilizara del control del mismo desde el principio hasta el
final. Una vez elaborado el mapa de procesos del Area, se debera proceder a
nombrar a los “propietarios de cada proceso”. El propietario del proceso es la
persona que se responsabilizara de principio a fin de la gestion del proceso y
de la mejora continua del mismo. Asi, debera ser una persona que ocupe un
puesto de responsabilidad en el organigrama funcional del Area en cuestion, y
ello, porque debera tener la suficiente autoridad como para poder implantar los
cambios que él o su equipo de mejora estimen convenientes. El Responsable
del Proceso debera cumplir unos requisitos basicos*:

» Saber: Debera conocer en profundidad el proceso que va a liderar.

» Poder: Debera tener capacidad para la toma de decisiones y para
facultar al personal en la toma de decisiones sobre la gestiéon vy
mejora del proceso, en funcién del grado de responsabilidad

delegada a cada uno.

4 Consejeria de Salud de la Junta de Andalucia. (2001) Guia de disefio y mejora continua
de procesos asistenciales. Sevilla
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» Querer: Debera asumir voluntariamente la responsabilidad de la

gestion del proceso.

1.4.3.5 LAS FUNCIONES DEL RESPONSABLE DEL PROCESO

Se resumen es:

» Asegurar que el proceso se desarrolla como esta disefiado.

» Buscar la participacion y el compromiso de todas las personas que
intervienen en el desarrollo del mismo.

» Garantizar el control y la mejora continua del proceso.

A\

Asegurar que el producto final satisface las necesidades del destinatario.

» Adaptarlo a las necesidades cambiantes de los usuarios, tecnologia, etc.

Una vez nombrados a los responsables de cada proceso, éstos, junto con su
grupo de mejora, deberan realizar la definicion del mismo. Asi, deberan

concretarse y definirse claramente los siguientes extremos:

» Definicion Funcional: Se trata de definir de forma clara y precisa el

proceso a través de sus funciones.

» Limites: Es muy importante que el proceso esté claramente delimitado.
Se trata de establecer donde empieza y donde termina la secuencia de

actividades relacionadas con el proceso en cuestion.

1.4.4 DESCRIPCION Y MEJORA DE LOS PROCESOS

Es frecuente encontrarse con tareas en un proceso que no aportan nada al
resultado final. Puede tratarse de actividades de control que estén duplicadas
innecesariamente o de otras que en su dia estaban justificadas pero que con el
tiempo carecen de sentido. Estas tareas o actividades dilatan en el tiempo los
procesos y generan ineficiencias y despilfarro de recursos. La gestion por
procesos persigue identificar estas tareas para eliminarlas, adaptando asi los

procesos de modo que las tareas a realizar sean las estrictamente necesarias
18



teniendo en cuenta la legalidad vigente asi como los medios disponibles para
alcanzar el nivel de resultado previsto.

Tras estas breves aclaraciones sobre la gestion por procesos se hace
necesario explicar el término proceso. Asi, Heras® define proceso como el
conjunto de actividades secuenciales que realizan una transformacion de una
serie de inputs (material, mano de obra, informacion, etc.) en los outputs
deseados (bienes y/o servicios) anadiendo valor’. Los procesos constituyen lo
que hacemos y como lo hacemos. A modo de ejemplo, cuando un alumno
acude a la Universidad para solicitar un certificado de estudios, la participaciéon
en un curso de extensidén universitaria, etc. esta activando procesos cuyos

resultados deberan ir encaminados a satisfacer su demanda.

Los procesos pueden ser clasificados en funcion de su contenido en: procesos
estratégicos, procesos fundamentales o claves y procesos de soporte o apoyo.
Asi, los procesos estratégicos son aquellos que fijan las directrices para los
demas procesos y suelen ser realizados por la direccion. En una Universidad
como ejemplo de este tipo de procesos podriamos mencionar la elaboracion
del Presupuesto. Los procesos fundamentales o claves son la razén de ser de
cada servicio 0 area de trabajo, son aquellos procesos propios de cada area
funcional que se caracterizan por tener una repercusion directa sobre el cliente
o usuario. Por ultimo, los procesos de soporte o apoyo son aquellos otros que
dan soporte a los procesos fundamentales que realiza un servicio
(mantenimiento, formacion, contratacion del personal. Etc.). Estos procesos
soporte son a su vez procesos fundamentales para otros servicios o areas

funcionales de trabajo.

Ademas de la clasificacion expuesta en el parrafo anterior, los procesos
pueden ser clasificados segun su alcance en: funcionales o
intradepartamentales, siendo éstos los que se inician y finalizan en un mismo
servicio o departamento, y los procesos interfuncionales o interdepartamentales

que exigen la participacion de varios servicios o departamentos.

5 Heras, M. (1996) Gestion de la produccién, ESADE, Barcelona

19



Esta clasificacion es muy importante porque la introduccion de mejoras en un
proceso interfuncional exige de mayores esfuerzos. La gestion por procesos se
apoya en la necesidad de que todas las partes implicadas en un proceso
conozcan el mismo en su globalidad y actuen conjuntamente coordinados hacia
la consecucion de un resultado final que cubra las necesidades y expectativas
del cliente. La responsabilidad y el compromiso de cada parte implicada se
extienden al resultado final del producto o servicio.

En la tabla que a continuacién se expone se detallan las distintas actuaciones

que debemos acometer para abordar la descripcién y mejora de los procesos:

ACTUACIONES

5.4.1.- Definicion del proceso Definicién funcional

Limites

5.4.2.- Destinatarios/ Clientes Descripcién del cliente

5.4.3.- Objetivos y flujos de salida Objetivos del proceso

5.4.4.- Descripcidn del proceso Secuencia de tareas/ Actividades

5.4.5.- Representacion grafica Diagrama de flujo

5.4 .6.- Indicadores Elaboracion de indicadores

1
2
1
2 Necesidades y expectativas
1
1
1
1
1

5.4.7 .- Ficha del proceso Elaboracion de ficha técnica

1.4.4.1 ELEMENTOS BASICOS DE UN PROCESO

¢, Como documentamos el proceso?
Identificar las actividades necesarias para alcanzar las salidas previstas del
proceso (entrada, salidas, actividades, secuencias, etc.) apoyandose en los 7
elementos basicos:

1. Entradas

2. Actividades (qué)

3. Salidas
20



N o o &

Operacion (cémo)
Control
Recursos

Indicador de desempefio

1) Entradas
Elementos necesarios que ingresan al proceso, los cuales pueden ser
entregados por un proceso interno o externo, por el cliente o proveedor,
de tal manera que pueda cumplir con su objetivo.
Estas entradas pueden ser materias primas, materiales procesados,
productos terminados, informacion, mapas, fotos, documentos,
(procedimientos, registros, instructivos), etc.
El grado de descripcion de las entradas dependera de la necesidad de
determinacién de los requisitos.
2) Actividades
Conjunto de tareas agrupadas que transforman elementos de entradas
en elementos de salida. La secuencia ordenada de actividades pueden
formar un subproceso o proceso.
3) Salidas
Describe las salidas (productos o servicios) que genera el proceso,
dirigido a otro proceso. Cliente, proveedor. Pueden ser recursos,
informacion, documentos, etc., todas con el fin de satisfacer a los
clientes.
4) Operacion
Se entiende a todo documento que permite la ejecucion de las
actividades, estos documentos pueden ser procedimientos, registros
instructivos, cartillas.
5) Control
Son mecanismos proactivos que permiten identificar, analizar, priorizar y
documentar potenciales modos de fallo, de tal manera que se pueda
plantear acciones correctivas o correcciones que permitan mantener el
rendimiento del proceso y detectar las causas posibles del fallo.
6) Recursos
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Estos recursos se encuentran definidos por:

Recursos humanos
Infraestructura

Ambiente de Trabajo

Recursos Humanos

El personal que realice trabajos que afecten a la conformidad con los

requisitos del producto o servicio debe ser competente con base en la

educacion, formacién, habilidades y experiencias apropiadas.

La direccion deberia asegurarse de que se dispone de la competencia

necesaria para la operacion eficaz y eficiente de la organizacion para

ello debe realizar la evaluaciéon de la competencia individual de su

personal para desempefiar actividades definidas.

La experiencia del personal

Los conocimientos tacitos y explicitos

Las habilidades de liderazgo y gestidn

Las herramientas de planificacion y mejora

La creacion de equipos

La resolucidn de problemas

Las habilidades de comunicacion

La cultura y el comportamiento social

El conocimiento de los mercados y de las necesidades y expectativas
de los clientes y de otras partes interesadas y

La creatividad y la innovacién

Los planes de formacién deben incluir:

Objetivos

Programas y metodologias

Recursos necesarios

Identificacion del apoyo interno necesario

Evaluacion en términos de aumento de la competencia del personal y

Medicion de la eficacia y del impacto sobre |la organizacion
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Infraestructura

Se entiende por toda infraestructura activo fijo tangible o intangible

necesario para la realizacion de un proceso, al determinar esta

infraestructura esta deberia incluir:

a.

Su desempefio, disponibilidad, costo, seguridad, proteccion y
renovacion

Desarrollar e implementar métodos de mantenimiento, para
asegurarse de que la infraestructura continue cumpliendo las
necesidades de la organizacion; estos métodos deberian considerar
el tipo y frecuencia del mantenimiento y la verificacion de la
operacion de cada elemento de la infraestructura, basado en su
criticidad y en su aplicacion.

Considerar aspectos ambientales asociados con la infraestructura

tales como conservacion, contaminacion, desechos y reciclado.

Ambiente de Trabajo

La direccion deberia asegurarse de que el ambiente de trabajo tienen un

influencia positiva en la motivacion, satisfaccion y desempeno del

personal con el fin de mejorar el desempefio del proceso. La creaciéon de

un ambiente de trabajo adecuado, deberia tomar en consideracion:

Metodologias de trabajo creativas y oportunidades de aumentar la
participacion activa para que se ponga de manifiesto el potencial del
personal.

Reglas y orientaciones de seguridad, incluyendo el uso de equipos
de proteccién

Cuando se habla de ambiente de trabajo, se debe considerar los

siguientes aspectos en el proceso:

Ergonomia

La ubicacién del lugar de trabajo

Interaccion social

Instalaciones para el personal en la organizacion

Calor, humedad, luz, flujo de aire, e
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e Higiene, limpieza, ruido, vibraciones y contaminacion

7) Indicadores de desempeiio

Todo proceso debe ser medido su desempefio, respecto al cumplimiento
con los requisitos (salidas) y con su obijetivo.

Estos resultados podrian medirse a través de indicadores, los cuales se
deberian determinar y formular de manera que permitan el aporte de

informacion relativa respecto al cumplimiento con el objetivo del proceso.

Todo indicador debe contener:

Nombre del indicador, valor referencia o linea base que puede ser un
dato interno o una referencia externa, meta que es el valor que se
planifica alcanzar, formula que es el calculo matematico para obtener el
valor del indicador, frecuencia que es la periodicidad de medicion del
indicador, fuentes de informacién que es de donde se obtiene la

informacion para el calculo y el responsable del resultado del indicador

Ficha del Proceso:

Como conclusion, y de cara a completar la documentacion de cada uno de los
procesos a analizar y mejorar, se debera elaborar una ficha técnica que
recogera los extremos mas relevantes de esta herramienta de gestion de la

calidad.

1.4.4.2 DESTINATARIOS/CLIENTES:

Es imprescindible tener claramente identificados los destinatarios de los
servicios que se prestan. La gestion por procesos persigue elevar el nivel de
resultado de los procesos de cara a incrementar el grado de satisfaccién de los
clientes. Por tanto, lo primero es identificar nuestros clientes, para
posteriormente estudiar sus necesidades y expectativas.

Conviene diferenciar dos tipos de clientes: los internos y los externos s
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» Clientes Internos: Individuos o servicios que pertenecientes a la Empresa

que reciben nuestros productos o servicios.

» Clientes Externos: Son los clientes finales, los que disfrutan de los

productos o servicios de la Empresa como organizacion.

Una vez identificados los clientes, deberemos estudiar sus necesidades,
expectativas y grado de satisfaccion. La valoracion de estos extremos es la
clave para abordar con éxito la mejora de los procesos.

Para el estudio de estos extremos se incorpora otros procedimientos
operativos, éstos son: “el disefio y gestion de indicadores” y “la elaboracion y
gestion de encuestas”. No obstante, pueden utilizarse otros instrumentos, como
pueden ser las entrevistas con grupos de usuarios, el analisis de las quejas

formuladas a través de la unidad de quejas y sugerencias....etc.

Por ultimo, hare especial hincapié en que la medicion de las necesidades,
expectativas y satisfaccion del cliente interno/externo debe enfocarse desde
diversas dimensiones. No debemos caer en el error de valorar unicamente el
servicio o producto final, ya que estaremos despreciando cuestiones que, sin
lugar a dudas, inciden en la satisfaccion del cliente. Asi, a modo de ejemplo
podemos decir que cuando un cliente solicita a la Empresa un servicio, lo que
en esencia espera es que se le comunique, dentro a la brevedad posible, la
denegacién o concesion del misma de forma cordial. No obstante, a la hora de
valorar la mejora de este proceso deberemos ir mas alla. Por ello, cuando
decimos que debemos analizar diversas dimensiones, nos estamos refiriendo a

cuestiones como las que se exponen a continuacion:
» Accesibilidad:

Probablemente el cliente necesita y espera que la informacién sobre el estado
de tramitacion de su servicio pueda serle suministrada sin necesidad de

desplazamientos: via telefénica o intranet, etc.
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» Comunicacion:

Quizas, ademas espera que se le hable con un lenguaje sencillo y que se le
aclaren todas las dudas que puedan surgirle con relacion a la solicitud de su

servicio, sin ningun tipo de objeciones ni reparos.
» Cortesia:

El cliente quizas demande saber el nombre del responsable de su tramitacion y

que se cuide el trato que se le dispensa.

Estas cuestiones, asi como aquellas otras que se nos ocurran de cara a
mejorar la satisfaccion del cliente, deben valorarse a la hora de enfocar la

mejora continua de los procesos.

1.4.5 OBJETIVOS Y FLUJOS DE SALIDA

Una vez definidas las necesidades y expectativas de los clientes, se hace
necesario determinar cuales son los servicios tangibles que éstos recibiran del
proceso en cuestidon y que se deberan traducir en actividades concretas a
desarrollar para cubrir sus necesidades y expectativas. Los objetivos y flujos de
salida se pueden considerar como la adecuacion de los productos y servicios

de la Empresa a las expectativas y necesidades de sus clientes.

Por ello, siguiendo con el ejemplo del apartado anterior y situandonos en la
primera de las dimensiones expuestas, un objetivo seria facilitar a los clientes
de la empresa que a través de internet puedan consultar en cualquier momento

el estado de tramitacion de su servicio.

En esta fase se deberan describir de manera detallada todas las actividades y
tareas que se realizan en el proceso. Por tanto, se trata de recoger de forma
ordenada y secuencial el flujo de trabajo del proceso en cuestion e identificar
las personas u 6rganos responsables de llevar a cabo cada actividad.
Anexo 1 (proceso de atencion y registro de servicios solo descriptivo).

26



1.4.5.1 COMO IDENTIFICAR LAS ACTIVIDADES DE UN PROCESO

Para identificar las actividades que forman parte de un proceso, se recomienda
utilizar los diagramas de flujo, puesta esta es una herramienta que ordena de
manera logica y visual el flujo de datos a través de sistemas de tratamiento de

informacion.

1) ¢Qué es un diagrama de flujo?

e Un diagrama de flujo es una cadena de diferentes simbolos que
representan actividades relacionadas secuencialmente.

e Pretende mostrar un proceso de modo simple y grafico.

e Utiliza una simbologia estandarizada.

e Permite explicar a terceros como se relaciona un trabajo con otras

actividades en la empresa.

2) Pasos de un diagrama de flujo

1. Definir el proceso, objetivos y participantes.

2. Determinar el nivel de detalle a presentar, de acuerdo a quienes
utilizaran el diagrama.

3. Enumerar las actividades del proceso en orden secuencial.

4. Representar las actividades por medio de los simbolos normalizados.

5. Verificar si el nivel de detalle alcanzado es suficiente, pidiendo a un
tercero que nos explique el proceso leyendo el diagrama.

6. Dar un titulo al diagrama de Flujo.

3) Reglas para la Creacién de Diagramas

a. Los diagramas de flujo deben escribirse de arriba hacia abajo, y/o de
izquierda a derecha.

b. Los simbolos se unen con lineas, las cuales tienen en la punta una
flecha que indica la direccion que fluye la informacién de procesos,
se deben de utilizar solamente lineas de flujo horizontal o verticales
(nunca diagonales).

c. Se debe evitar el cruce de lineas, para lo cual se quisiera separar el

flujo del diagrama a un sitio distinto, se pudiera realizar utilizando los
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conectores. Se debe tener en cuenta que solo se van a utilizar
conectores cuando sea estrictamente necesario.

d. No deben quedar lineas de flujo sin conectar.

e. Todo texto escrito dentro de un simbolo debe ser legible, preciso,
evitando el uso de muchas palabras.

f. Todos los simbolos pueden tener mas de una linea de entrada, a
excepcion del simbolo final.

g. Solo los simbolos de decision pueden y deben tener mas de una

linea de flujo de salida.

4) Beneficios del Diagrama de Flujo

a. Permite sintetizar informacion de una manera facil de entender.
Es sencillo de aplicar ya que la simbologia es minima.

c. Puede ser enriquecido con variaciones adecuadas segun la
necesidad.

d. Puede anadirse informacion colocando al costado de cada simbolo

una explicacion adicional.

1.4.5.2 REPRESENTACION GRAFICA

En esta fase de lo que se trata es de representar graficamente, mediante
diagrama de flujo, las distintas actividades secuenciales de un proceso. Es
preciso indicar que para que una representacion sea realmente util, debe
responder a criterios de sencillez y flexibilidad. La representacion debe
visualizar la secuencia de tareas/actividades y responsables de las mismas de
modo que cualquier persona, incluso ajena al servicio, pueda conocer y
entender los flujos de trabajos inherentes al proceso objeto de estudio.
La representacion grafica® de un proceso sirve para:

» Visualizar globalmente el proceso.

6 Ruiz-Canela Lépez, J. (2004) La gestion por calidad total en la empresa moderna, Ra-
Ma, Madrid.
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» ldentificar rapidamente los servicios implicados asi como su nivel de

responsabilidad.

» Ayudar en la identificacion de tareas o actividades duplicadas o

innecesarias.

> |dentificar

momentos donde se puede medir la eficiencia del

proceso...etc.

Para representar graficamente los procesos se recurre a una serie de

simbolos estandares que facilitan la identificacion de los elementos de un

proceso. Estos simbolos representan distintos elementos como pueden ser:

una decision, un documento, una operacion de control, etc.

A continuacion se recogen los simbolos graficos mas utilizados en los

diagramas de flujo y su significado:

e Simbolos de operacion:

10O

Operacion _de control: Operacién especifica de control,

como por ejemplo: comparar, comprobar, revisar, aprobar,

etc. En su interior se describe brevemente la operacion.

Decision: Indicador de bifurcacion ante dos opciones
alternativas. En su interior se describe brevemente la

pregunta diferenciadora de ambas opciones.

Operacion _General: Cualquier tipo de operacién no
representada por los simbolos anteriores. En su interior se
describe brevemente la operacién.

Operacion _de grabacion: Introduccion manual de datos por
teclado al ordenador y/o emision de documentos. En su
interior se describe brevemente la operacion.

Operacion de consulta: Indicador de una consulta por pantalla
en la base de datos del ordenador. En su interior se describe
brevemente la operacion.
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Sistema/aplicacion: En su interior contendra el sistema o la

aplicacion de ordenador utilizado en la
introduccion/emision/consulta de datos. Siempre acompafiara
a los dos simbolos anteriores.

Simbolos de soporte de informacion:

O

Documento: Cualquier documento preparado o utilizado en el
proceso. En su interior se indica la denominacién del
documento.

Soporte magnético, optico, etc.: Cualquier soporte magnético
utilizado en el proceso para la transmisién de informacion. En
su interior se indicara el tipo de informacion contenido en el
mismo.

Simbolos de flujo:

00 <KL

Inicio/Fin: Inicio o fin de una linea de proceso.

Archivo definitivo: Punto de archivo a donde van a parar de
modo definitivo los documentos utilizados.

Archivo temporal: Punto de archivo donde se retienen
temporalmente los documentos utilizados en espera de que
se cumplan otras condiciones para continuar el proceso.

Conector entre paginas: Conector de la linea de proceso entre
diferentes paginas.

Conector de proceso: Conector de la linea de proceso dentro
de un mismo procedimiento. En su interior se detalla un
numero de conexién.

Simbolos para proceso electrénico de datos:

X

Teleproceso: Flujo de informacion al/del ordenador.
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1.4.6 INDICADORES’

Una fase importante en la descripcibn y mejora de los procesos es la
elaboracién de un sistema de indicadores que facilite la medicién y control del
proceso. Los indicadores deben establecerse de manera que podamos verificar
el cumplimiento de parametros de calidad y detectar los aspectos o
actuaciones de un proceso que son susceptibles de mejora. A través de los
indicadores deberemos medir el grado de consecucidon de los objetivos
propuestos y, sobre todo, el nivel de resultados alcanzado en términos de

satisfaccion del cliente.

Los indicadores van a permitir que los grupos de mejora puedan evaluar la
situacion de partida previa a sus esfuerzos y, luego, los resultados y logros
alcanzados. En consecuencia, el hecho de que las personas que trabajan por
la mejora de los procesos puedan visualizar y controlar el buen funcionamiento
y sentirse parte responsable de éste, constituye la mejor manera de garantizar
la motivacion necesaria para seguir trabajando en la mejora continua de los

mismos.

Por ultimo, es preciso indicar que los indicadores pueden clasificarse en:
indicadores de proceso e indicadores de resultados. Los indicadores de
proceso son aquellos que miden una fase o actividad concreta del proceso
objeto de mejora. Los indicadores de resultados van a evaluar el resultado final
del proceso, es decir el producto o servicio que finalmente percibe el cliente

interno o externo.

Asi, cuando un area aborda el estudio y mejora de un proceso que se clasifica
como interdepartamental, es decir cuya gestibn comparte con otras areas, tan
s6lo podra aplicar indicadores de proceso. La aplicacion de indicadores de
resultado en un proceso interdepartamental exige que su estudio se enfoque de

manera transversal.

7 Para la construccién y seleccién de indicadores, ver el procedimiento operativo “disefio y
gestion de indicadores” del PCASUS.
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1.4.6.1 DEFINICIONES:

Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos.

Definicién: Exposicion de las caracteristicas especificas o significado del
indicador.

Eficacia: Grado de cumplimiento de las metas y objetivos previstos.

Eficiencia: Relacion entre los resultados obtenidos y los recursos
utilizados; es decir, una comparacion de los recursos utilizados para obtener
un producto o servicio respecto a un estandar de desempefio establecido.

Formula de Calculo: Expresion matematica. Método o técnica de medicion.

Frecuencia: Periodo de tiempo para aplicar el numero de repeticiones en la
recoleccion, la oportunidad de medicién y la revision del indicador.

Fuente / Procesamiento: Procedencia de los datos a medir. Pueden ser
datos informaticos y/o manuales, software, etc.

Grafico: Forma de representacion de los resultados alcanzados.

Indicador: Representacidon cuantitativa que sirve para medir el cambio de
una variable con respecto a otra. Proporciona la capacidad de medir el logro
de los objetivos propuestos en torno a lo que se esta haciendo o lo que se
debera hacer en el futuro.

Linea de Base: Punto de partida para la medicion de los resultados del
proceso. Expresa en cifras, tasas, indices y porcentajes la situacion de
inicio de los indicadores del proceso. Las lineas de base tienen en cuenta
los ultimos resultados disponibles y otras fuentes validas.

Medicién: Accién y efecto de medir, de comparar una cantidad con su
respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces la segunda esta
contenida en la primera.

Meta: Cuantificacion del objetivo. Valor que se espera lograr como
resultado del proceso.

Objetivo del Proceso: Algo ambicioso o pretendido, relacionado con los
resultados del proceso.

Observaciones: Consideraciones y aspectos importantes a tomar en
cuenta con respecto al indicador.
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Oportunidad de Medicion: Conjunto de operaciones que permiten
determinar el valor de una magnitud.

Propésito: Razon de ser del indicador.

Recoleccion: Frecuencia de tiempo de la recogida (captacion) de la data
y/o de la informacién para calcular el indicador.

Revision: Actividad emprendida para asegurar la conveniencia, adecuacion
y eficacia del tema objeto de la revisidn, para alcanzar unos objetivos
establecidos.

Tendencia: Direccion o inclinacion de indicador que se espera conseguir.

Tipo de Indicador: Clasificacion del Indicador. Entre ellos tenemos los de
eficacia, eficiencia, calidad, etc.

Unidad de Medida: Magnitud de referencia o patréon de medida que permite
cuantificar y comparar elementos de la misma especie.

Usuarios: Areas y/o unidades organizas que utilizaran el indicador para la
toma de decisiones.
Consideraciones
a. Se llenara una ficha técnica para cada indicador.
b. Antes de establecer los indicadores se debera tener en cuenta que:

- Simbolizan una actividad importante o critica.

- Tiene una relacién lo mas directa posible sobre el concepto
valorado con el objeto de ser fieles y representativos del criterio a
medir.

- Los resultados de los indicadores son cuantificables y sus valores
se expresan normalmente a través de un dato numérico.

- El beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la
inversion de capturar y tratar los datos necesarios para su
desarrollo.

- Deben ser comparables en el tiempo; y por lo tanto, pueden
representar la evolucién del concepto valorado. La utilidad de los
indicadores se puede valorar por su capacidad para marcar

tendencias.
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Deben ser fiables; es decir, que proporcionen confianza a los
usuarios sobre la validez de las sucesivas medidas.
Deben ser faciles de establecer, mantener y utilizar.
Deben ser compatibles con los otros indicadores del sistema

implantados y por lo tanto la comparacién y el analisis.

c. Al establecer los indicadores se debera revisar que éstos sean:

Utiles: permiten la toma de decisiones.

Pertinentes: respondan al interés de medir (eficiencia, eficacia o
efectividad) y al objeto de evaluacion.

Practicos: se cuente con fuentes adecuadas y se pueda

recolectar la informacion y el indicador pueda ser calculado.

d. Es importante no dejar campos vacios y no modificar el formato “Ficha

Técnica del Indicador’. En caso que algun campo de la ficha no sea
aplicable, se debera indicar “NO APLICA”.

En el Anexo 1 se muestran ejemplos que orientan el llenado de los

campos contenidos en la ficha técnica.

En el Anexo 2 se muestra un ejemplo de una ficha técnica de un

indicador.

DESCRIPCION

REFERENCIA

Colocar el area o unidad organica al que
pertenece el indicador.

Anexo 1 — numeral 1

Colocar el nombre del proceso que se pretende
medir.

Anexo 1 — numeral 2

Describir el propésito del proceso.

Anexo 1 — numeral 3

B w

Colocar le nombre de indicador. EI nombre
debe ser corto y claro. Un indicador no realiza
ninguna accion, es decir, no lleva verbos.

Anexo 1 — numeral 4

Colocar el cargo del responsable del area o
unidad organica encargado de la realizacion,
revision y el analisis del indicador.

Anexo 1 — numeral 5

Colocar el cargo del responsable del area o
unidad organica encargado del a recogida de la
informacion o data para la comparacion
respectiva.

Anexo 1 — numeral 6

Describir claramente el significado del
indicador, es decir, explicar lo que pretende
medir el indicador. Debera responder a la
pregunta ;Qué significa?

Anexo 1 — numeral 7
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8. Describir claramente la razon de ser del
indicador. Debera responder a la pregunta
¢ Para qué sirve?

Anexo 1 — numeral 8

9. Colocar la unidad de medida respectiva.

Anexo 1 — numeral 9

10.Describir la procedencia de los datos a medir,
como software, registros, etc. de donde se
extrae la informacion para calcular el indicador.

Anexo 1 — numeral 10

11.Indicar la direccidén o inclinacion del indicador
gue se espera obtener.

Anexo 1 — numeral 11

12.Nos muestra los tipos de indicadores que se
encuentran sefialados en la ficha.

Anexo 1 — numeral 12

13.Marcar con una X en caso el indicador sea de
eficacia.

Anexo 1 — numeral 13

14.Marcar con una X en caso el indicador sea de
eficiencia.

Anexo 1 — numeral 14

15.Marcar con una X en caso el indicador sea de
calidad.

Anexo 1 — numeral 15

16.En caso el indicador sea de otro tipo,
especificar el nombre del tipo de indicador
empleado.

Anexo 1 — numeral 16

17.Expresar en cifras, tasas, indices y/o
porcentajes la situacion de inicio de lo
indicadores del proceso. Se debera tener en
cuenta los ultimos resultados disponibles y
otras fuentes validas. El proceso para terminar
la linea de base podria incluir desde la
recopilacion de informacién existente hasta
entrevistas a personas expertas en el proceso.

Anexo 1 — numeral 17

18. Describir la cuantificacién del objetivo o el valor
que se espera lograr.

Anexo 1 — numeral 18

19.Colocar el area o unidad organica a quien se le
remitira el resultado del indicador.

Anexo 1 — numeral 19

20.Nos muestra los periodos de tiempo de las
mediciones que se encuentran sefalados en la
ficha.

Anexo 1 — numeral 20

21.Colocar la frecuencia de tiempo de la recogida
de la data a medir.

Anexo 1 — numeral 21

22.Colocar la fecha o rango de fechas en que se
efectua el logro de la medicion.

Anexo 1 — numeral 22

23.Colocar la frecuencia de tiempo en el que el
responsable del indicador revisa el mismo para
verificar el avance en el logro de la meta.

Anexo 1 — numeral 23

24.Colocar la formula como una expresion
matematica.

Anexo 1 — numeral 24

25.Describir las variables expresada en la formula
de calculo.

Anexo 1 — numeral 25

26.Describir de manera concreta el proceso de
medicion.

Anexo 1 — numeral 26
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27.Indicar la forma de representacion de los | Anexo 1 — numeral 27
resultados alcanzados.

28.Indicar las areas y/o unidades organicas que | Anexo 1 — numeral 28
utilizaran el indicador.

29.Describir las consideraciones y/o aspectos | Anexo 1 — numeral 29
importantes a tomar en cuenta.

30.Firmar (responsable de la elaboracién del| Anexo 1 - numeral 30

indicador).
31.Firmar (responsable de Ila revision del| Anexo 1 - numeral 31
indicador).
32.Firmar (responsable de la aprobacion del| Anexo 1 - numeral 32
indicador).
33.Indicar la fecha de la elaboracion. Anexo 1 — numeral 33
34.Indicar la fecha de la revision. Anexo 1 — numeral 34
35. Indicar la fecha de la aprobacion. Anexo 1 — numeral 35

1.4.6.2 ANALIZAR Y MEDIR LOS RESULTADOS DE LA CAPACIDAD Y
EFICACIA DEL PROCESO

La medicién de los procesos es necesaria para:
e Determinar la brecha entre lo que es capaz un proceso y lo deseable de
dicho proceso.
e Posicionar el proceso midiendo su capacidad.
e Comparar el proceso con otros.
e Comunicar al personal informacion vital.
e Mejorar el proceso identificando areas de mejora.
Sabemos que:
e Por definicién los indicadores son cuantificables.
e Permiten establecer estandares.
e Los estandares permiten a cada trabajador evaluar su desempefio y

alinearlo con los objetivos de la empresa.

Por qué establecer indicadores
e Porque no mejora lo que no se mide.
e Porque necesitamos saber si nos acercamos a la meta trazada.
e Porque necesitamos delegar actividades.
e Porque necesitamos tomar decisiones.
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Porque necesitamos gerenciar sin estar presentes

1.4.6.3 RIESGOS AL ESTABLECER INDICADORES

Se reduce el monitoreo y evaluacion del desempefo a términos

cuantitativos.

El plazo corto de evaluacion puede originar que se descuide el largo

plazo.
El (los) indicador(es) pueden no reflejar exactamente lo que seria un
comportamiento esperado por la persona evaluada.

Si hay mas de un indicador, puede haber contradicciones entre ellos.

1.4.6.4 COMO SE DEBE ESTABLECER UN INDICADOR

2

. Dar nombre al indicador

Determinar linea base para el indicador

Definir el indice (forma de calculo)

Definir la frecuencia de medicion

Establecer la fuente para la estimaciéon / medicion

Establecer el nivel deseado del indicador (meta/objetivo)

Consideraciones

Todos los indicadores empleados deben estar alineados con la meta
(politica y objetivos) de la organizacion

La meta de la organizacion debe estar alineada con los requerimientos
del mercado.

Debe emplearse una cantidad minima y no maxima de indicadores.

En todo sistema de medicion que se emplee debe utilizarse el criterio
estadistico de las variaciones.

Las personas deben dirigirse a si mismas

Los indicadores deben fomentar el trabajo en equipo y no la

competencia entre miembros del mismo grupo.
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¢ Los indicadores deben fomentar la mejora del sistema completo y no de
sus partes.

e Debe tenerse extremo cuidado en el establecimiento de indicadores, ya
que las personas son muy buenas para llegar a donde se les pide que lo
hagan, aunque no sea este el lugar al que realmente queriamos que

fueran.

1.4.7 ANALISIS DE LOS MODOS DE FALLO Y EFECTOS AMFE

Un AMFE es un método sistematico para identificar, analizar, priorizar y
documentar modos de fallo potenciales, sus efectos sobre el sistema, producto,

rendimientos del proceso y las causas posibles de fallo.

Es un método de apoyo para asegurar, hasta donde sea posible, que los

modos de falla y sus causas o mecanismos han sido considerados y dirigidos.

Un AMFE es un resumen de las experiencias del equipo de analisis (incluyendo
un analisis de las caracteristicas que pueden fallar, basados en la experiencia y

en procesos similares anteriores).

a) Ventajas de un AMFE

e Mejorar la calidad, fiabilidad y seguridad de productos

e Ayuda a aumentar la satisfaccién del cliente

e Disminuye tiempo y costo de desarrollo del producto

¢ Disminuye la cantidad de repeticidn, reparacion y desecho
e Documenta y monitorea acciones tomadas

e Prioriza deficiencias para enfocar los esfuerzos de mejora
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CAUSA - MODO DE FALLO - EFECTO CONTINUO

EFECTO

CAUSA MODO DE .
(x’s) S | s O

b) Pasos para determinar un AMFE

© © N o 0o bk~ w N =

Identificar los Procesos

Identificar Modo de Fallo (defectos)

Identificar Efectos de Fallo (y's) / Tasa de Severidad
Identificar Causas (x’s) / Tasa de Ocurrencia
Identificar Controles / Tasa de Deteccion

Calcular indice de Prioridad de Riesgo (RPN)
Priorizar por orden de RPN

Determinar acciones

Recalcular nuevo RPN basado en las acciones recomendadas.

c) indice de prioridad de riesgo (RPN)

El RPN ofrece una prioridad para tomar accién; mientras mas grande es el

resultado de RPN, mas importante es el tratamiento a realizar.

RPN = SEVERIDAD x OCURRENCIA x DETECCION

d) Beneficios de realizar un analisis AMFE’S

Ayuda a analizar procesos de fabricacion, montaje y servicios para
reducir la ocurrencia y mejorar la deteccion de defectos.
Ayuda en el desarrollo de los planes de control del proceso.

Establece prioridad para las actividades de mejora.
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Documento los cambios realizados en los procesos y ayuda a guiar
fututos planes de mejora del proceso.

Es proactivo, debe ser iniciado cuando se disefian nuevos procesos o
cuando se cambian antiguos procesos.

Ayuda a identificar modos de fallo potenciales en los inicios del ciclo de
desarrollo del producto.

Ayuda en la evaluacion de los requisitos del disefio del producto y los
meétodos de prueba.

Establecer prioridad para la mejora del disefio.
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CAPITULO Il

2.1 REQUISITOS PARA LA GESTION POR PROCESOS

Como ya se ha dicho, la gestién por procesos se centra en el cliente, en que
los resultados obtenidos estén orientados a satisfacer sus expectativas y
necesidades. Y todo ello, teniendo presente que estos resultados deben a su
vez alcanzarse garantizando la maxima eficiencia posible. Asi, el principal
objetivo de la gestion por procesos es aumentar los resultados de una empresa
u organizacion a través de la consecucion de niveles superiores de satisfaccion
de sus clientes y con la maxima optimizacidén de sus recursos.
En la gestion por procesos, cada persona que interviene en el proceso no debe
pensar siempre en como hacer mejor lo que estd haciendo (division del
trabajo), sino por qué y para quién lo hace, puesto que la satisfaccion del
cliente externo e interno viene determinada por el coherente desarrollo del
proceso en su conjunto mas que por el correcto desempeno de cada funcion
individual o actividad®.
Antes de entrar a describir las fases de esta técnica de gestidn, es preciso
indicar cuales son los requisitos que se deben cumplir para implementar con
exito esta herramienta de gestion de la calidad. Estos requisitos son:

» Compromiso de la direccion.

* Participacion de todo el personal.

» Formacion y comunicacion intensivas.

* Disciplina en la aplicacion de la metodologia.

» Enfoque proactivo de la organizacion hacia la mejora continua.

» Gestion de “principio a fin” en toda la organizacion, de manera que los

esfuerzos sean “horizontales”, mas que funcionales o departamentales.

Para implementar esta herramienta se hace absolutamente necesario el

compromiso de la direccion.

8 Ruiz-Canela I6pez, J. (2004) La gestion por calidad total en la empresa moderna, Ra-Ma,
Madrid.
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Nadie va a invertir todos sus esfuerzos en algo que a la direccion le resulta
indiferente. Ademas, pocas personas se implican en un cambio si éste no esta
respaldado por la cupula de la organizacion. El directorio la empresa debe estar
fuertemente comprometido con la implementacion de esta herramienta de
gestion de la calidad, En consecuencia, podemos afirmar de forma tacita que a

nivel institucional el cumplimiento de este requisito esta garantizado.

Otros requisitos son la participacion del personal y la formacion. A través de la
participacion deberemos canalizar adecuadamente todas las energias para la
mejora de los procesos. No obstante, para hacerlo con éxito no es suficiente
que las personas estén comprometidas con la institucion y quieran mejorar su
funcionamiento. Sino que, ademas, es necesario que sepan como hacerlo. Por
ello, la Direccion debe comprometerse con acciones formativas dirigidas a
completar la formacién en materia de gestion de la calidad para todo el

Personal de Administracién y Servicios que lo requiera

La disciplina en la aplicacion de la metodologia es un requisito cuyo
cumplimiento esta vinculado al éxito de la misma. Los que integramos el plan
operativo de gestion por procesos somos conscientes de la importancia de este
requisito y por ello hemos intentado poner todo nuestro empefio en acercar al
Personal de Administracion y Servicios a esta herramienta de gestién y ordenar

las actuaciones que deben acometer.

En cuanto a la visidn horizontal o gestién de “principio a fin”, es preciso aclarar
que proponemos la aplicacién de esta herramienta en dos fases o niveles. La
primera fase a nivel funcional o intradepartamental, donde cada grupo de
mejora que se cree a nivel de Servicio o Unidad debera elaborar su mapa de
procesos Y trabajar para desarrollar todas las actividades y tareas inherentes a
esta herramienta de gestion, siendo el objetivo la mejora en su propio servicio
de los diversos procesos de trabajo. En la segunda fase se propone profundizar
en la mejora de los procesos que atraviesan horizontalmente nuestra

institucion. 'Y ello, mediante la creacion de grupos de mejora
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interdepartamentales que nos permitan abordar de forma integral el analisis y

mejora de este tipo de procesos.

2.2FILOSOFIA DE TRABAJO

Ciertamente, un elemento clave es lo que hace a la filosofia de trabajo, el
cimiento sobre el cual es posible construir una gestién de la calidad sélida, que
atienda a todas las partes interesadas, es decir a los clientes, los empleados,
los proveedores, los duefios o accionistas y a la comunidad. Para ello debe

considerarse que:

e Mejorar la calidad mediante la eliminacion sistematica de los problemas y la
mejora continua de los procesos, inevitablemente conduce a mejorar la
productividad de la empresa y el bienestar de sus empleados.

o Partir de la premisa de que es la persona encargada de un trabajo quien
tiene mayor conocimiento de cdmo se o esta ejecutando en la realidad, pero
no necesariamente debe saber comunicarlo adecuadamente a los demas.
Es por ello que se deben utilizar herramientas que faciliten y ayuden a
poner en comun el conocimiento individual.

e Toda persona desea tanto estar involucrada para hacer bien su trabajo y
sentirse un contribuyente util.

e Para mejorar un proceso es mejor trabajar en equipo que trabajar
individualmente.

e Un proceso estructurado y sistematico para el analisis, la solucion de
problemas y la mejora de procesos, con ayuda de técnicas graficas, facilita
el trabajo en equipo y conduce a mejores soluciones que uno no
estructurado.

e Todos los problemas de los procesos no se pueden solucionar con una
unica herramienta o con un unico encare. Es importante dominar una amplia

gama de estrategias y herramientas para utilizar la adecuada en cada caso.

43



2.3QUE PROCESOS MEJORAR

Definamos en primera instancia que entendemos por un proceso: “‘una serie de
tareas de valor agregado que vinculan entre si para transformar un insumo en

un producto (mercaderia o servicio)” (Chang, 1995, p.8).

La empresa tiene que definir que procesos le interesa mejorar. Es importante
seleccionarlos atendiendo a los problemas reales o potenciales evidenciados.

Por ejemplo:

e Problemas y/o quejas de clientes externos.

e Problemas y/o quejas de clientes internos.

e Proceso con alto costo.

e Procesos con tiempos de ciclo prolongado.

e Existencia de una mejor forma conocida de realizar el proceso que se
quiere adoptar.

e Incorporacion de nuevas tecnologias.

¢ Perdidas de mercados.

e Existencia de peleas o malas comunicaciones interfuncionales.

¢ Visualizacion de mejoras al realizar la representacion del proceso.

¢ No se esta cumpliendo con las especificaciones establecidas.

2.4 EQUIPOS DE TRABAJO EFECTIVOS

Una vez identificados los procesos que se desean mejorar, debe definirse
quienes deben integrar el equipo que trabajara en el analisis y la mejora. En
primer lugar se clarifica quien es el “duefio del proceso” o el “propietario del
proceso”, es decir quien es el responsable del desemperfio global del mismo, lo
que supone su efectividad, control y adaptabilidad. En muchas ocasiones, el
“‘dueno del proceso” no tiene autoridad sobre todas las actividades ya que el
proceso abarca diferentes areas funcionales de la empresa. En general, en
estos casos, es el gerente que esta mas involucrado en el proceso, ya sea por
los recursos o el grado en que es afectado cuando hay problemas. (Juran y
Gryna, 1995).
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El “duefio del proceso” debe elegir a los miembros del equipo atendiendo a

que:

e Tengan experiencia en el proceso.
e Puedan contribuir mas (conocimientos, creatividad).
e Puedan asistir a las reuniones del equipo (disponibilidad de tiempo,

motivacion).

Para que el equipo trabaje de manera efectiva debieran estar claros el objetivo,
los diferentes roles (coordinador, responsable de los registros, participantes) y
la metodologia de trabajo.

Si bien el funcionamiento de un equipo no se define solo por las reuniones que
el mismo realiza, éstas son un ambito muy importante de comunicacion y
trabajo. Que se realicen en un clima adecuado, de participacion y busqueda de
consenso; con un buen manejo del tiempo, en un lugar propicio, son también
claves para el logro del objetivo planteado.

2.5METODOLOGIA DE ANALISIS DE PROCESOS
¢ Qué es y por qué es necesaria una metodologia?

Siguiendo a Manganelli y Klein (1995), una metodologia “es un manera
sistematica o claramente definida de alcanzar un fin. Es también un sistema de
orden en el pensamiento o la accién” (p. 27). La metodologia no da respuestas
sino que ofrece un medio 0 modo de pensar acerca de una situacion: como ver
y entender su naturaleza y las consecuencias del cambio. No dice que se
encontrara al final de camino, sino cual es el camino que se debe recorrer. Una
buena metodologia, no es un conjunto rigido de reglas que hay que seguir

estrictamente, sino una guia que nos orienta y debemos atender flexiblemente.

Las metodologias de andlisis de procesos consisten en un conjunto de

diferentes técnicas que se utilizan en las distintas etapas de analisis.
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¢ Cual metodologia utilizar?

Para la seleccion de las técnicas a utilizar se deben considerar los siguientes

atributos:

¢ Que faciliten la comunicacion a través de un lenguaje facil de entender y
sobre todo, utilizando sistemas graficos.

¢ Que incentiven al grupo a pensar en términos del problema y no de la
solucién. La solucion debe ser un resultado.

e Que permitan alternativas contrapuestas, alertando al grupo sobre su
existencia.

e Que promuevan que los participantes puedan modificar sus paradigmas,

sus modos de pensar y ampliar sus conocimientos.

El tener los procesos documentados, facilita el trabajo. También puede
realizarse el analisis y la mejora de proceso que aun no se han documentado,
aprovechando esta instancia, para luego documentarlos con la mejora. Como
detallamos a continuacion, a través de un diagrama de flujo (Figura N° 1) y un
cuadro aplicativo (Cuadro N° 1), debemos seguir una serie de pasos en la

metodologia de analisis y mejora de procesos.
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Definir el Proceso

Identificar los
requerimientos de los
clientes del proceso

4

Establecer indicadores

4

Representar el proceso

4

Establecer mediciones

) 4

I Documentar o
Mejorar .
Mejorar

4

Identificar problemas y
oportunidades de mejora

v

Definir mejora a encarar

L Documentar

Documentar un “draft” del
proceso mejorado

:

Implementar mejoras

4

4

Documentar el proceso

Evaluar mejoras >

4

Aplicar el proceso
documentado

Figura N° 1- Metodologia para mejorar y documentar procesos (Elaboracién propia)
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ETAPA ACTIVIDADES OBSERVACIONES
Determinar:
e Los limites del proceso.
¢Cuando se inicia y cuando
termina?
e EI objetivo general del
proceso. ¢qué trabajo hago? | Esta etapa es muy
;qué producto o servicio | importante para
Definir el realizo? que todos los
Proceso e Cuales son los insumos | integrantes del
(ingresos) que inician el | €quipo estén
proceso, y quienes son sus | focalizados, o sea
proveedores_ estén “hablando de
e Quienes son los clientes del | |0 mismo”
proceso.

e Las salidas (resultados) del
proceso: el producto o servicio
y todo el sistema de
informacion que requiere.

e Que se incluye y que no se
incluye en el proceso.

¢ Las interrelaciones con otros
procesos de la empresa.

Identificar los
requerimientos
de los clientes
del proceso

(Necesidades y
expectativas del
cliente — lo que
representa valor
para él)

Determinar en forma cualitativa y

cuantitativa que necesitan los
distintos clientes del proceso.
Esto es establecer las

especificaciones de las salidas
(resultados) del proceso.

Las dimensiones mas usuales a
considerar son:

e Calidad - funcionalidad -
rendimiento - exactitud -
aspecto.

e Tiempo - puntualidad -
continuidad.

e Precio (costo).

¢ Disponibilidad — cantidad.

El “valor’ de un producto o
servicio solo puede ser definido
por el cliente. Y solo es util
cuando es expresado en forma
de especificaciones y
dimensiones especificas para el
producto o servicio.

Es importante
distinguir entre
necesidades y
expectativas

(necesidades: un
informe  semanal;
expectativa:

exacto, claro, no

mas de 5 hojas...)

Entreviste y busque
formas de recibir
feedback de los
clientes para definir
bien sus
requerimientos.

Establecer

Seleccionar una o mas variables
que sean representativas de los
requerimientos de los clientes, y
que puedan medirse. Por lo

No se puede
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indicadores

menos deben  considerarse

indicadores para:

e Los resultados del
(6ptica del cliente).

e Evaluar la marcha del proceso
(6ptica de la organizacion)

e Los insumos del proceso.

proceso

controlar ni mejorar
lo que no se puede
medir.

Clarificar la secuencia de pasos
y decisiones del proceso.

Enumere las tareas y decisiones
mas importantes. Luego siga con
la identificacién de las subtareas

Cada miembro del
equipo debe tener

Representar el y decisiones que vinculan las |una copia del
proceso tareas mas importantes. diagrama de flujo
para poder
Describir mediante un diagrama | visualizarlo bien.
de flujo el proceso tal cual opera
hoy, no como nos “gustaria” que
fuese.
Establecer los responsables de
cada etapa.
Establecer las mediciones, los
controles y registros que se
realizan en cada etapa.
Observar, registrar y cuantificar
Establecer los datos correspondientes a los | Cuidado:
mediciones indicadores seleccionados.
- No medir
Para que las Usar datos que reflejen la | demasiadas cosas.
soluciones se situacion actual. Utilizar datos | - No destinar

basen en un
proceso racional
y no impresiones
subjetivas.

objetivos es esencial para hacer
buenos juicios.

Se deben tener suficientes
indicadores y mediciones para
poder evaluar claramente la
situacién actual antes de pensar
en hacer cambios.

demasiado tiempo
a la medicion.

- No medir las
cosas equivocadas.

Decidir si va a
documentar el
proceso o se lo
va a mejorar.

En general hay tres clases de
intervenciones para mejorar el
desempeio de un proceso:

1. Solucién _de Problemas:
Cuando se detectan
problemas operacionales. Se
usa sobre todo en las etapas
iniciales de madurez de los
procesos para identificar y
remover las causas de la

Al seleccionar el
proceso a mejorar
existen al menos
cinco aspectos que
deben tenerse en
cuenta:

e Impacto en el
cliente  ;cuan
importante es
para el cliente?

e Posibilidad de
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variacion de los procesos.

2. Mejora Continua de
Procesos: Es una estrategia
para incrementar

gradualmente la capacidad
de los procesos.

3. Innovacién del proceso: La
innovaciéon debe ser utilizada
cuando es necesario realizar
grandes mejoras.

cambio ¢ puede
usted arreglarlo?

e Condicion de
rendimiento
jcuan
deteriorado se
encuentra?

e Impacto sobre la
empresa ;qué
importancia tiene
para la
empresa?

Disponibilidad  de
recursos ;cuales
son los recursos
disponibles?

S| SE MEJORA EL PROCESO

Identificar
problemas y
oportunidades
de mejora

Se puede recurrir a:
¢ |dentificar y eliminar
actividades sin valor agregado.
Simplificar el proceso.
Reduccion de tiempos.
Eliminacion de costos.
Comparar los datos del
proceso en curso con los
requerimientos del cliente
(identificar deficiencias).
e Centrarse en las actividades
que tengan mayor potencial de
mejoramiento.

Las oportunidades
de mejora se
encuentran cuando
se identifican las
discrepancias entre
los requerimientos
de los clientes y las
salidas del proceso
actual.

Pensar en la etapa
de madurez del

proceso para
seleccionar las
estrategias y

herramientas mas
adecuadas para su
analisis y mejora.

Definir mejoras
a encarar

Identificar la causa fundamental
de areas con problemas.
Seleccionar las mejores
alternativas para eliminar las
causas.

Realizar un plan de mejoras.
Fijar las metas de mejoramiento.
Los valores que se pretenden en
los indicadores que se miden.
Calcular el grado de cambio que
se necesita y la dificultad de
hacerlo, sus costos y beneficios,
el nivel de apoyo que tendra, y
los riesgos de efectuarlo.

Aplicar el método
de analisis y
solucion de
problemas.
Pensar como las
distintas
alternativas de
solucion  pueden
afectar a las
personas

involucradas con el
proceso, al medio
ambiente y a la
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comunidad.

C | Documente un
“draft” del
proceso
mejorado

Realizar una representacion y un | Es un documento
procedimiento “draft” para el |que se validara
proceso mejorado. luego de la
evaluacion de las
mejoras.

D | Implementar
mejoras

Lleve a cabo el proceso de
acuerdo con el plan proyectado.

E | Evaluar mejoras | ¢ Determinar el impacto de las

por hecho

Nunca dé nada

mejoras en el proceso.
Determinar si  la causa
fundamental de las areas con
problemas ha sido reducida o
eliminada.

Verificar que las mejoras en
los resultados de los procesos

Verifique si se han
logrado los valores
establecidos como
meta para la
mejora. Solicite
feedback al cliente
del proceso.

hayan sido mantenidas
sistematicamente.

DOCUMENTAR LOS PROCESOS

e Realizar el diagrama de flujo
detallado del proceso.

e Escribir el procedimiento de
operacion.

7 | Documentar el e Establecer

proceso

claramente los
indicadores, las medidas y las
especificaciones para las
distintas etapas del proceso.

e Desarrollar todos los registros
necesarios (formularios,
archivos, etc.).

e Incorporar el proceso en el
Sistema de Gestion.

e Comunicar el proceso
documentado, el
8 | Aplicar el procedimiento y las pautas de | Lo que no se
proceso operacion. controla se
documentado e Capacitar y educar para que | deteriora.
los implicados puedan ejecutar
el proceso documentado.
e Establecer un mecanismo de
auditorias y control periddico
del proceso.

Cuadro N° 1 — Documentacién y mejora de procesos (Juran y Gryna, 1995; Chang, 1996 y
elaboracion propia).

51




Esta metodologia planteada permite ir de manera sistematica, organizada,
abarcando los diferentes procesos de la empresa. Nuestra experiencia nos
permite afirmar que es fundamental la coordinacién de todo el proceso,

haciendo un seguimiento de las diferentes etapas.

2.6,POR QUE PUEDEN FRACASAR LOS PROYECTOS DE MEJORA DE
PROCESOS?

Para concluir, queremos advertir sobre las causas de muchos fracasos que se
producen cuando se trabaja en la mejora de los procesos. Nuestra experiencia
nos ha permitido ver que tratando de evitar su ocurrencia, aumentan

considerablemente las posibilidades de éxito de los proyectos.

Algunas de las causas de fracaso mas comunes que es necesario tener en

cuenta son:

1. Falta de claridad en las definiciones, los objetivos y los limites de los
procesos a mejorar.

2. No tener una metodologia adecuada para conducir las reuniones. Las
personas que se reunen para trabajar en equipo deben recibir la
formacion necesaria para que las reuniones sean eficaces vy
motivadoras. Nadie nace “sabiendo trabajar” en equipo. Se necesita
conocer herramientas para la solucion de problemas, técnicas de
negociacion, formas de participacién efectiva, toma de decisiones, etc.

3. Expectativas no realistas. Se deben fijar las metas y condicionar las
expectativas sobre la base del analisis realizado durante el proyecto.

4. Recursos humanos inadecuados. Muchas veces las personas mas
capacitadas para realizar la mejora del proceso son las que menos se
pueden distraer de sus deberes normales, y en su lugar se integran los
equipos con personas no adecuadas para el objetivo.

5. Tardar demasiado. Si no se logra terminar la mejora en un tiempo
razonable, el equipo de trabajo y la organizacion entran en un circulo
vicioso de ineficiencia que lleva a que primero las personas y luego la

organizacion abandonen el proyecto.
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6. Falta de patrocinio y compromiso de la alta direccién. O por otro lado,
injerencias frecuentes de la direccion en el funcionamiento del equipo.

7. Campo de accién equivocado. La gente dice que estd mejorando la
“‘compafnia” o el “departamento”; pero lo que se mejora es un proceso.

8. Tecnocentrismo. La tecnologia es un capacitador clave para la mejora,
pero no basta con aplicar tecnologia para mejorar los procesos.

9. Trabajar en procesos no importantes. Se deberia empezar con los
procesos estratégicos de valor agregado, es decir, los que son criticos
para sus clientes y la estrategia comercial.

10.No atender igualmente los procesos de apoyo. Procesos que el cliente
jamas ve pero que ejercen un impacto positivo en el servicio al cliente.

11.Realizar las reuniones de equipo fuera de horas de trabajo.

12.Falta de planificacion adecuada de las reuniones, falta de asignacién de
roles. Creer que con solo invitar a participar, reunirse y estudiar un tema
esta todo hecho.

13.Mal ambiente laboral. Exigir, presionar, criticar las ideas o propuestas de
forma destructiva; competencia entre los miembros del equipo.

14.Buscar participacion o sugerencias cuando los directivos no son
verdaderos lideres participativos.

15.Directivos 0 mandos medio mal preparados para liderar los cambios y

mejoras propuestas por el equipo.
2.7 CALIDAD EN LA NORMA ISO

Obtener la certificacion 1ISO° toma cerca de seis meses, dependiendo del
tamafno de la empresa. Las certificadoras locales como Bureau Veritas estan
normadas por acreditadoras internacionales como el RAB (Registrar
Accreditation Board) de EE.UU.

Hasta el afo pasado estuvo vigente el ISO 9001:2000, pero luego fue

cambiado por el ISO 9001:2008 que pone mas énfasis en la medicion de los

9 Si desea un mayor conocimiento del tema ver (URL 1)
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procesos. Las empresas que estan certificadas con el ISO 9001:2000 tienen un

afo para hacer la transicion a la nueva version.

El ISO 9001 es un estandar internacional que garantiza la calidad en todos los
procesos productivos o de servicios y hace mas competitiva una empresa en el
mercado. Esta norma ha sido adoptada de forma voluntaria por mas de 150
paises. La familia 1ISO 9000 se compone basicamente de tres normas. La
primera es el ISO 9000 que es como un diccionario de calidad que define los
términos del vocabulario ISO. Luego esta la norma 9001 que se encarga de
certificar los procesos de las empresas. Y la norma ISO 9004 es la que brinda a

las empresas una serie de directrices para la mejora de sus procesos.

Para obtener el ISO 9001 primero se debe identificar cuales son los procesos
claves de la organizacion. Luego se debe realizar un enfoque de los clientes
para conocer sus necesidades y medir sus niveles de satisfaccion. Después se
debe establecer los indicadores para cada proceso y todo esto se debe
documentar. Como siguiente paso, hay que establecer los perfiles del personal
y evaluar a los proveedores. Por ultimo, se debe realizar auditorias internas

para validar todo lo que exige la norma.

La auditoria interna implica tener en el interior de la empresa personas
capacitadas para validar que los procesos se cumplan de acuerdo a lo
establecido por la empresa. El numero ideal de auditores que debe haber por
area depende del tamano de la organizacion. Lo usual es tener auditores para

cada proceso clave, como operaciones, administracion, logistica y sistemas.

La diferencia existente entre una auditoria de implementaciéon y una auditoria
de certificacion es que en la primera se trabaja con una consultora que hace un
diagnodstico de la empresa para ver qué necesita para obtener el ISO 9001. En
cambio, en la segunda una empresa certificadora valida que el sistema de

gestion de calidad funciona de forma efectiva.
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La certificacion tiene un tiempo de validez por tres afos, pero eso incluye
seguimientos anuales o semestrales por parte de la certificadora. Se realiza un
unico pago por obtener la certificacion y se vuelve a pagar al volver a certificar
(cada tres afos). Ahora, el precio depende del tamarfo de la empresa. No es lo
mismo una pyme de 50 trabajadores que una empresa de 1.000 trabajadores.

Y en el caso de que sea una empresa con 50 trabajadores, el costo variaria
entre US$5.000 y US$6.000 a no ser que la empresa obtenga el apoyo de
cooperacion internacional, que puede reducir el costo en 50%. Hoy en dia

obtener la certificacion ISO 9001 es mas accesible que hace 10 afios.

El Estado y los gobiernos locales pueden obtener el ISO 9001 IWA 4 que se
viene aplicando en México, Espaia, Egipto e Italia con bastante éxito.

IWA 4 quiere decir: International Worshop Agreement. Este es un sistema de
calidad que se aplica principalmente en los gobiernos locales y las
municipalidades y garantiza a los ciudadanos confiabilidad y transparencia en

todos los procesos de gestion de estas instituciones.
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2.71 DETERMINACION DE LOS REQUISITOS DE LOS CLIENTES

DESPLIEGUE DE LA
FUNCION CALIDAD

REQUERIMIENTOS
DEL CLIENTE

DISENO DEL
PRODUCTO

VOZ DEL
CLIENTE

CASA DE LA
CALIDAD

DISENO DEL PROCESO

OPERACION

RELACION ENTRE
VARIABLES
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VOZ DEL CLIENTE

Es importante definir las necesidades o prioridades en términos del lenguaje
del cliente, es decir, definir las variables criticas de la calidad (VCC).

Escuchar la voz del cliente es entender el mercado.

2.7.2 DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD

DFC (Quality Function Deployment, QFC), es una herramienta de
planeacién que introduce la voz del cliente en el desarrollo y disefio del
producto o servicio. Es un mecanismo formal para asegurar que “la voz del
cliente” sea escuchada a lo largo del desarrollo del proyecto. También
identifica medios especificos para asegurar que los requerimientos del

cliente sean cumplidos por todas las actividades de la organizacion.

El enfoque DFC muestra como una necesidad especifica del cliente (en su
lenguaje) se traduce a lo largo de las diferentes partes del proceso, desde el
disefio hasta los requerimientos o0 especificaciones concretas para
produccion. El proceso de despliegue debe darse también a la inversa, para

ver si efectivamente se cumple lo esperado.

El DFC empieza con identificar en una lista los deseos de los clientes o que
quieren obtener los futuros clientes del producto o servicio, aqui se busca
traducir los “deseos” en objetivos de disefo. Esta es una lista de
requerimientos del cliente o prioridades de primer nivel, y es conocida como

la voz del cliente.

Luego esta lista pasa a un siguiente nivel donde se trata de llegar a
comprender con profundidad las necesidades de los clientes e identificar
diferentes soluciones de procesos “los como”. Se determina que satisfacera
al cliente y donde hay que desplegar los esfuerzos. Para mostrar esta
relacion se realiza una matriz DFC llamada también la “Casa de la calidad”,
que se detalla a continuacion:
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2.7.3 PASOS PARA LA CONSTRUCCION DE LA CASA DE LA CALIDAD

Utilizando un caso real de un proceso de elaboracion de harina de maiz,
desarrollaremos la “casa de la calidad”. Aqui se deben centrar los esfuerzos
para atender las prioridades de la voz de los clientes.

En el caso a continuacion listamos las actividades para obtener una matriz
DFC.

Hacer una lista de objetivos del proyectos (qués)

Definir las prioridades de cada qué

Hacer una lista de como(s) y anotarlos en la parte vertical de la matriz.

> wDnh -

Cuantificar la intensidad de la relacion entre cada "qué” contra cada

“‘como”.

5. Calcular la importancia de cada cémo respecto a su contribucién a
todos los qué(s)

6. Calcular la importancia relativa de cada como respecto a su

contribucién a todos los qué(s)

™~

Investigar si hay alguna correlacién muy fuerte entre los como(s)

oo

Asignar objetivos para los como de acuerdo a su importancia, y

anotarlos en la forma de DFC.

Paso 1. Hacer una lista de objetivos o qué(s) del proyecto. Esta es una lista
de requerimientos del cliente que se anotan de manera horizontal conocida

como la voz del cliente; son aquellos en los que el proyecto quiere incidir.

Paso 2. Definir las prioridades de cada qué. Esta prioridad se fija en una
escala de 1y 5, donde 5 es la mas alta prioridad, por lo general se obtiene a
partir de la situacion actual de cada “qué” y de los objetivos que se persiguen
en el proyecto (esta prioridad debe reflejar enteramente el interés del cliente y

los objetivos de la empresa).

Paso 3. Hacer una lista de como(s) y anotarlos en la parte vertical de la
matriz. Son las diferentes formas inmediatas con las cuales se puede atender
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los “qué(s)’ y sobre estos “‘como(s)” es necesario cuantificar su importancia
para atender los diferentes qué(s).

En el caso de la matriz DFC de la figura, los cédmo(s) corresponden a los
procesos o etapas principales del proceso de elaboracion de harina de maiz, ya
que cada etapa puede contribuir en cierta medida a cumplir con las prioridades

0 “qué(s)” del proyecto.

Paso 4. Cuantificar la intensidad de la relacién entre cada "qué” contra
cada “como”. Utilizando la escala de 0 a 5, asignar 5 en el caso de una

relacion muy fuerte, 1 para una relacién débil, y O para ninguna relacion.

Paso 5. Calcular la importancia de cada codmo respecto a su contribucion
a todos los qué(s). Esto se hace multiplicando la prioridad de cada “qué” por

la intensidad de la relacion y sumando los resultados.

Paso 6. Calcular la importancia relativa de cada cémo respecto a su
contribucion a todos los qué(s). Para ello debemos tomar la importancia
mas alta y asignarle una importancia relativa de 10 y a partir de ahi por regla de
3 calcular la importancia relativa de los otros “como(s)

En el ejemplo el maximo valor es:

140 -> 10 =>X=(132x10)/140=9,42

132 -> x que se redondea a 9

Paso 7. Investigar si hay alguna correlacion muy fuerte (sobretodo
negativa) entre los “céomo(s)”. Para este caso si existe una correlaciéon
positiva se puede distinguir por el simbolo de circulo, y si existe una

correlacion negativa se distingue con el simbolo X.
Paso 8. Asignar objetivos para los como de acuerdo a su importancia, y

anotarlos en la forma de DFC. Si se cumple con ese objetivo se estara

actuando de acuerdo a la voz del cliente. Ver ejemplo en el anexo lll.
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2.8DESARROLLO DE UN PLAN DE MEJORA

2.8.1

2.8.2

MEJORA ESTRUCTURAL DE PROCESOS

. Mejora de la Definicion del Proceso: cambios en la funcion basica del

proceso, en el impacto del proceso en otros proceso 0 nuevas
expectativas del proceso a favor de estrategias o valores de la
organizacion.

Revisidon y Mejora de los Limites Iniciales, Finales o Intermedios del

Proceso: cambios en los limites inicial, final o intermedios del proceso.

. Revision y Mejora de los Propietarios del Proceso y de sus

Responsabilidades.

Revisidon y Mejora de las Salidas del Proceso: equivale a revisar las
caracteristicas de calidad especificadas para el producto y servicio.
Revision y Mejora de las Actividades del Proceso: equivale a ajustar
el propdsito, lugar, secuencia, medios humanos y método de cada
actividad del proceso, teniendo en cuenta las causas del modo de operar
y sus ventajas e inconvenientes respecto a otras alternativas posibles.
Revision y Mejora de las Entradas del Proceso: cada uno de los
cambios o0 ajustes anteriores implica cambios en las necesidades del
proceso acerca de los recursos necesarios (entradas)

Revision de los indicadores del Proceso: necesarios cuando se
detectan faltas en la informacion relevante, cuando se modifica la
definiciéon o los clientes del proceso o cuando se modifican los puntos

criticos para el funcionamiento del proceso.

MEJORA DE PROBLEMAS DE CALIDAD

1. ldentificacion de Oportunidades de Mejora.

Seleccion de Proyectos de Mejora: Seleccion de oportunidades para la
aplicaciéon de estrategias de solucion de problemas, que tienen un mayor
impacto en los resultados y funcionamiento del programa y debe darse
prioridad a su solucién.
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3. Organizacion de Proyectos de Mejora: establecimiento de objetivos de
mejora, formacion del equipo de mejora y asignacion de
responsabilidades.

4. Desarrollo de Proyectos de Mejora y Solucion de Problemas de
Calidad: identificacion de las causas mas importantes que generan el
problema y disefio de la mejor solucion.

5. Seguimiento del desarrollo de Proyectos de Mejora: los responsables
del programa apoyan al equipo de mejora y monitorizan el proyecto de
mejora.

6. Aprobacién de Propuestas de Mejora: los responsables del programa
deciden a favor de una de las soluciones presentadas y dotan los
recursos para su puesta en practica.

7. Implantacién de las soluciones a los Problemas de Calidad: EIl
equipo de mejora monitorea el desarrollo de las soluciones propuestas
en el programa.

8. Comprobacion de los resultados alcanzados: medicion de los
resultados alcanzados y finalizacién del proyecto de mejora cuando

estos sean satisfactorios.

2.8.3 REDISENO DE PROCESOS

El entorno empresarial

Desde la pasada década, gran parte de los sectores industriales y de servicio
mundiales, han experimentado un crecimiento rapido y sostenido de
competencia directa y globalizada. La mayoria de estos cambios se han
asociado a aspectos tales como: el vertiginoso desarrollo de la tecnologia, la
proliferacion de una gran variedad de productos, el derrumbamiento de las
fronteras comerciales de los negocios y de los paises, y las cambiantes

necesidades y acciones de los Stakenholder (actores interesados)

Todo este turbulento ambiente de negocios en el que se desenvuelven las

organizaciones del siglo XXI ha generado un nuevo escenario, en que el unico

camino que tienen las empresas de todos estos sectores para seguir
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compitiendo, es la continua implementacion de las mejores practicas,

principios, estrategias y tecnologias de gestion.

En este sentido, se ha enfatizado la importancia estrategia de las operaciones,
la gestion de los procesos de calidad, e incluso la innovacion de las
operaciones con el fin de conseguir una ventaja competitiva (Porter, 1985;
Deming, 1986; Hammer, 2004)

La competitividad de las organizaciones depende en gran parte de su habilidad
para operar de manera eficaz sus costos, la calidad, la distribucion, la rapidez,
la innovacion y la flexibilidad, con el fin de adaptarse a las variaciones de la
demanda del mercado. Por tal motivo, la mejora continua de los procesos juega
un rol clave en la busqueda de una competitividad a largo plazo (Kaplan y
Murdock, 1991; Garvin, 1998).

Podemos indicar que las organizaciones que se centran en la “Mejora Continua
de Procesos (MCP)”, cuentan con una estrategia integral global enfocada a una
innovacion continua e incremental de los procesos y ganar competitividad en el

mercado actual.

El enfoque de MCP, se complementa a cambios mas radicales en los procesos
organizacionales, como el Redisefio de Procesos o Reingenieria de procesos
(Davenport y Short, 1990; Hammer y Champy, 2003).

Sin embargo, los propésitos o el impacto de la MCP en las organizaciones va
mas alla de su integracion como parte de la estrategia de la compafia. Sus
beneficios en la gestion de las operaciones pueden ser cuantificados de
manera directa en las organizaciones. A continuacién se presenta un resumen

de los mismos:

a) Se pueden evaluar y reducir mejor los recursos que se utilizan;

b) Resulta mas facil reducir los costos operativos;
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Funciona como un método para comprender el trabajo (como se
transforman las entradas — inputs — en las salidas — outputs - )

Provee una mecanica para encontrar, solucionar y prevenir problemas y
errores en el trabajo (areas de mejora)

Se pueden reducir los tiempos de los procesos;

Se pueden establecer de una manera mas efectiva y sistematica la
medicion del trabajo;

Permite orientar mejor a la organizacion hacia el cliente;

Aporta una vision sistémica y transversal de la organizacion y

Puede llegar a favorecer la participacion, la comunicacion y el trabajo en

equipo entre empleados y directivos.
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CAPITULO Il

3.1PROPUESTA DEL MODELO

3.1.1 DESCRIPCION

El caso que voy a presentar es el de una empresa que se dedica a
prestar diversos servicios de movilidad, tanto a clientes particulares
como corporativos. Junto con ella seguiremos todo el camino para
implantar dicho modelo de gestién del que hemos venido tratando en los

capitulos anteriores.

Cabe anotar que actualmente se viene trabajando en ello en la empresa
por lo cual tomaremos como muestra solo uno de los procesos mas

representativos el cual nos ayudara a graficar con claridad nuestro caso.
3.1.2 PROCEDIMIENTO

La Gestion por Procesos implica realizar una labor de consultoria en:
- Mapas de Procesos.
- Modelado de Procesos.
- Documentacion de procesos.
- Redisefio y mejora de procesos.

- Indicadores de gestion.
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3.1.21 MAPA DE PROCESO

Una vez identificados la Visiébn y Misién de la organizacién asi como sus
objetivos principales, se procedi6 al levantamiento de informacion con el
personal de la empresa desde el Gerente General hasta las jefaturas y cargos

de responsabilidad, con el fin de obtener una visién global de la empresa.

Para la elaboracion del mapa de procesos nos basamos en diferentes
documentos como Manual de descripcion de puestos, Organigrama, Manual de
Organizacion y Funciones y toda la informacion historica con que contaba la

empresa.

La informacién se obtuvo mediante entrevistas en sus respectivos lugares de
trabajo, para aprovechar no solo la técnica de entrevista sino también la de

observacion.
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Mapa de Procesos de Taxi Directo
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3.1.2.2 MODELADO DE PROCESOS.

Para esta tarea se procedio a levantar informacion con el personal operativo,
tomando una muestra representativa de cada uno de los cargos (es decir si hay
diez personas desempefiando un mismo cargo se toma una muestra de tres),
aqui el grado de detalle es mayor por lo cual se utilizaron entrevistas abiertas y
la observacion in situ con el fin de plasmar de manera real cada uno de los

procesos.

En esta parte se plasmo los procesos tal cual se venian desarrollando en la

empresa.

Tomaremos como ejemplo el proceso de Atencion y Asignacion del servicio

Remisse.
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3.1.2.3 DOCUMENTACION DE PROCESOS

Siguiendo con nuestro ejemplo se procedi6 a documentar dicho proceso es
decir a elaborar lo que seria la documentacion del proceso, el cual junto con su
respectivo diagrama de flujo nos muestra la estructura del proceso y el

procedimiento a seguir para su puesta en marcha.

Esta tarea se realizo con cada uno de los procesos identificados como son:

1) GESTION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

1.1)  Liquidacion

1.1.1) Liquidacion Remisse / Conductor de Reemplazo
1.1.2) Liquidacion Express Nocturno (Hacienda, Golden, Aura, Bizarro)
1.1.3) Liquidacion Express Diurno

1.1.4) Liquidacion Carga

1.2) Facturaciéon
1.2.1) Facturacién a Cliente Particular

1.2.2) Facturacién a Cliente Corporativo

1.3) Planilla

1.4) Gestion Logistica
1.4.1) Cotizacion
1.4.2) Compras

1.4.3) Reparacion y Mantenimiento

2) GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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2.1)
2.2)

Convocatoria, Seleccién y Contratacion de Personal

Capacitacion y desarrollo

3) GESTION Y AFILIACION DE CONDUCTORES

4) CAPACITACION Y DESARROLLO DE CONDUCTORES

4.1)
4.2)

Capacitacion de Conductores

Desarrollo de Conductores

5) GESTION COMERCIAL

6) GESTION PUBLICITARIA

7) GESTION DE SERVICIOS

7.1)

7.2)

7.3)

7.4)

7.5)

Gestion del Servicio Remisse
7.1.1) Atencion y Asignacion de Servicio Remisse

7.1.2) Ejecucién de Servicio Remisse

Gestiodn del Servicio Carga
7.2.1) Gestion Servicio Empresarial

7.2.2) Gestion Servicio Particular

Gestién del Servicio Express Diurno

7.3.1) Atencion y Ejecucion del Servicio Express Diurno

Gestiodn del Servicio Express Nocturno

7.4.1) Atencion y Ejecucion del Servicio Express Nocturno

Gestion del Servicio Conductor de Reemplazo
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7.5.1) Atencion y Ejecucion del Servicio Conductor de Reemplazo

7.6) Gestion del Servicio Valet Parking

7.6.1) Atencion y Ejecucion del Servicio Valet Parking

8) IMPLEMENTACION DE UN SERVICIO
9) PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
10) MEDICION DE LA SATISFACION DEL CLIENTE

11) GESTION ENFOCADA EN PROCESOS
11.1) Definicion y Documentacion de Procesos

11.2) Implementacién de Procesos

11.3) Medicion y Control de Procesos

11.4) Redisefio de Procesos

12) GESTION DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION
12.1) Gestion de proyectos

12.2) Mantenimiento preventivo y correctivo de Sistemas y/o Ordenadores
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1. OBIJETIVO:

Atender al cliente de manera cordial y eficiente asignando de forma ordenada y justa los

servicios de Taxi Remisse a los conductores con la finalidad de brindar un servicio de

calidad.

2. ALCANCE:

Se inicia con la solicitud del servicio por parte del cliente (particular o corporativo) hasta la

asignacion del servicio al conductor.

3. DESCRIPCION:

RESPONSABLE DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Proceso de Atencidn y Asignacidn del Servicio Remisse
1. El proceso se inicia cuando el cliente (Particular o corporativo) solicita un
Cliente / servicio. Puede realizar la solicitud de las siguientes formas:
Operadora e Llamada telefénica (a la central telefdnica, al nextel o al RPC)

o Blackberry Messenger
e Correo electrénico

é¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza mediante llamada telefénica?

La operadora atiende la llamada bajo las normas del “Protocolo de
Atencion”, dando un saludo de bienvenida y su nombre.

La operadora Solicita los datos basicos del cliente: Nombre y/o empresa a la
qgue pertenece. Ademas solicita informacién de los puntos de origen y
destino del servicio, para que, una vez ingresados en el sistema, este realice
su cotizacion. En caso se requiera otros servicios complementarios como:
Aire acondicionado, tiempo de espera, parqueo, peaje, etc.; se ingresan al

sistema para que se calcule el total por el servicio.

¢El cliente acepta la cotizacion?

4,

Sl Dependiendo de la fecha y hora del servicio, la operadora puede asignar
un conductor que se encuentre disponible, o dejar el servicio como

pendiente para una posterior asignacion.
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¢éSe cuenta con recursos suficientes? (Maviles, tiempo, etc.)

5. Sl La Operadora asigna servicio y lo envia por DATA al conductor. Para la
asignacion del servicio se utilizan las pautas descritas en los “Criterios de
Asignacion de Moviles”.

¢El conductor acepta el servicio?

6. Sl Procede ala Ejecucién del Servicio

Finaliza el proceso.

NO Acepta el servicio

7. Usando el sistema la Operadora otra mévil disponible. Ir al paso 5

NO Se cuentan con los recursos suficientes.

8. La operadora solicita al cliente tiempo de espera.

¢El cliente acepta esperar?

Sliral paso5

9. No Acepta esperar La operadora se disculpa con el cliente y procede a
registrar el servicio perdido en el sistema como “Falta critica de capacidad”

Finaliza el proceso.

10. NO Acepta la Cotizacion Se registra la llamada como “Llamada de
Consulta”.

Finaliza el proceso.

¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza mediante Blackberry Messenger?

11. La operadora da un mensaje de bienvenida acorde con el “Protocolo de
Atencion”. La operadora utiliza este mismo medio para la interaccién con el
cliente. Ir a paso 3.

¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza mediante Correo Electrénico?

12. La operadora, revisa la informacion presente en el correo, con el fin de
obtener los datos principales del cliente para poder realizar la
programacion de servicio.

13. SI Al tener la informacidon completa, la operadora ingresa los datos,
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programa el servicio y envia un correo de confirmacién. Ir al paso 4
14. NO En caso de estar incompletos, la operadora responde al correo

solicitando los datos faltantes.

4. DOCUMENTOS:

e Protocolo de Atencion de Servicios

e Criterios de Asignacion de Moviles
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3.1.24

REDISENO Y MEJORA DE PROCESOS

Después de documentar los procesos actuales de la empresa, se
procedio a realizar un analisis de los mismos para determinar si estos
se estaban llevando de manera correcta o si habia procesos que
podian optimizarse, suprimirse o automatizarse con el fin de generar
mejores resultados en pro del cumplimiento de los objetivos de la

empresa.

Después de la etapa de redisefio, el proceso de Atencion y

Asignacion de Servicio Remisse quedo de la siguiente manera.
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5. OBJETIVO:
Establecer las acciones necesarias para realizar una comunicacion rapida,
calida y amable con los clientes al solicitar un servicio mediante una
llamada telefonica (a la central telefénica, al nextel o al RPC), Correo

electronico, Web o Blackberry Messenger; y registrarla en forma adecuada.

6. ALCANCE:
Se inicia con la solicitud del servicio por parte del cliente (particular o

corporativo) hasta el registro del mismo.

7. DESCRIPCION:

RESPONSABLE DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Proceso de Atencion y Regqgistro del Servicio Remisse

15. El proceso inicia cuando el cliente (Particular o corporativo) solicita
un servicio. Puede realizar la solicitud de las siguientes formas:

Call Center Llamada telefénica (a la central telefonica, al nextel o al RPC)
Correo electrénico
Web

Blackberry Messenger

A) ¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza mediante llamada
telefénica?

16. Al recepcionar la llamada la operadora saludara cordialmente y se
presentara.
17. La operadora consultara la hora de recojo

¢El servicio es al momento?

Sl ¢ Se puede atender la solicitud de servicio?
o1 ¢

Sl ¢Es un cliente registrado?

18. Sl La operadora solicitara los datos del servicio (puntos de origen y
destino), para que una vez ingresados en el sistema, éste realice su

cotizacion.
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19. Informar la tarifa del servicio

¢El cliente acepta la cotizacion?
Sl ¢ El cliente desea servicio adicional?

20. Sl Ingresar los datos en el sistema para que éste calcule el monto
total.

21. Indicar al cliente el monto total del servicio.

22. La operadora informara al cliente las condiciones del servicio,
mientras se realiza en paralelo el proceso de “Asignacion de Servicio
Remisse”

23. Despedirse del cliente agradeciendo por su llamada

Finaliza el proceso
NO requiere servicio extra. Ir al paso 8
NO acepta cotizacion.

24. Registrar llamada como “Llamada de consulta”.

NO esta registrado el cliente

25. Solicitar los datos personales del cliente e ingresarlos en el sistema.
26. La operadora informara el codigo de cliente.

Ir al paso 4
NO se puede atender la solicitud de servicio

27. La operadora solicita al cliente tiempo de espera.

¢El cliente acepta esperar X minutos?
Sl ¢ Es un cliente registrado?

Sl Ir al paso 4

NO es un cliente registrado. Ir al paso 11
NO acepta esperar X minutos.

28. La operadora se disculpa con el cliente:

Finaliza el proceso.
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NO es servicio al momento.
¢Es un cliente registrado?

29. Sl La operadora solicitara los datos del servicio (puntos de origen y
destino), para que una vez ingresados en el sistema, éste realice su
cotizacion.

30. Informar la tarifa del servicio

¢El cliente acepta la cotizacion?
Sl ¢ El cliente desea servicio adicional?

31. Sl Ingresar los datos en el sistema para que éste calcule el monto
total.

32. Indicar al cliente el monto total del servicio.

33. Informar al cliente las condiciones del servicio

34. Despedirse del cliente agradeciendo por su llamada

35. Inicia el proceso de “Asignacidn del Servicio Remisse”.

NO requiere servicio extra. Ir al paso 19
NO acepta la cotizacion

36. Se registra la llamada como “Llamada de Consulta”
37. Despedirse del cliente agradeciendo por su llamada

Finaliza el proceso
NO es cliente registrado

38. Solicitar los datos personales del cliente e ingresarlos en el sistema.
39. La operadora informara el codigo de cliente.

Ir al paso 15

B) ¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza mediante Correo
Electrénico?

40. La operadora revisa la informacién presente en el correo.

¢Es un correo de solicitud de servicio?

Sl ¢ Se cuenta con toda la informacién necesaria en el correo?
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Sl ¢ Es un cliente registrado?

41. Sl La operadora ingresa los datos del servicio en el sistema para
que este calcule su cotizacion.

42. La operadora envia un correo de confirmaciéon al cliente en donde
indicara la tarifa del servicio, el cédigo del servicio y agradecimiento
por solicitar nuestros servicios.

43. Inicia el proceso de “Asignacion de Servicio Remisse”

NO es cliente registrado

44. | a operadora procedera a registrar datos del cliente en el sistema.

Ir al paso 25
NO se encuentra completo el correo.

45. La operadora enviara un correo solicitando los datos faltantes. Ir al
paso 24.

NO es correo de solicitud (correo de consulta)

46. La operadora respondera el correo del cliente indicando los datos
solicitados por él.

¢El cliente confirma requerir el servicio?

Sl ¢ Se cuenta con toda la informacién necesaria en el correo?
Sl ¢ Es un cliente registrado?

Sl Ir al paso 27

NO Ir al paso 30

NO se encuentra completo el correo. Ir al paso 31

NO confirma requerir el servicio. Finaliza el proceso

C) ¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza via Web? (para clientes

corporativos)

47. El cliente accede a la pagina Web de Taxi Directo y en la opcién

“Servicio en Linea” ingresa sus datos: Cliente, Usuario y Password
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para poder acceder al sistema.

48. El cliente selecciona la opcién “Agregar” e ingresa los datos del

servicio.
e Usuario
e Teléfono

e Grupo/Area/Centro de Costo
e Centro de Beneficio
¢ Fecha de recojo
e Hora de recojo
o Tipo de servicio
o Distrito / zona de origen
o Direccion de origen
o Distrito / zona de destino
¢ Direccion de destino
e Tipo de automdvil
e Observacion
49. El cliente agrega la solicitud del servicio.

Inicia el proceso de “Asignacion de Servicio Remisse”

D) ¢Qué pasa cuando la solicitud se realiza mediante Blackberry

Messenger? (para clientes registrados)

50. Al recepcionar el mensaje la operadora saludara cordialmente y se
presentara.
51. La operadora revisara el mensaje de solicitud del servicio.

¢ Se cuenta con toda la informacion necesaria en el mensaje?

52. Sl Ingresar datos del servicio en el sistema para que éste calcule la
tarifa.
53. Indicar al cliente la tarifa del servicio.

¢El cliente acepta la cotizacion?

54. Sl La operadora informara los datos del servicio al cliente.
55. Despedirse del cliente agradeciendo por su solicitud.

56. Inicia el proceso de “Asignacion del Servicio Remisse”
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NO acepta la cotizacion

57. Se procede a registrar como “Consulta”
58. Despedirse del cliente.

Finaliza el proceso
NO se cuenta con toda la informacién necesaria en el mensaje

59. Solicitar los datos faltantes. Ir al paso 37

8. DOCUMENTOS:

e Protocolo de Atencion al Cliente
e Manual de Usuario del Sistema Taxi Directo

e Formato de Correo Electrénico
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PROACCION EMPRESARIAL

rAx;:)DiREcro

FLUJOGRAMA

PROCESO

SUBPROCESO

MACROPROCESO :

. Gestion del Servicio
" Remisse

* Atencion y Registro

.. . Fecha: 16/03/10
Gestion de Servicios

Versién: 2.0

del Servicio Remisse |pagina: 1 de 4

Gerencia General

Area de Operaciones

Cliente

Operadora (Call Center)

INICIO

A

2. Saludar y
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Protocolo de
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Proceso:
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<
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ELABORADO POR: Jefa de Procesos

REVISADO POR:Jefe de Operaciones

APROBADO POR: Gerente General
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PROACCION EMPRESARIAL

o Yorecro B

FLUJOGRAMA

PROCESO : .
Remisse

SUBPROCESO

MACROPROCESO : Gestion de Servicios

. Gestion del Servicio

- Atencion y Registro
del Servicio Remisse

Fecha: 16/03/10

Version: 2.0

Pagina:2 de 4

Gerencia General

Area de Operaciones

Cliente

Operadora (Call Center)

24b. Ingresar
datos al sistema

NO 24a. Solicitar
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FIN

Lugar de recojo
(referencia) y
destino

15b. Ingresar
datos al sistema

Protocolo de
atencion

15min de cortesia
Vuelto
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Protocolo de
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ELABORADO POR: Jefa de Procesos

REVISADO POR: Jefe de Operaciones|

APROBADO POR: Gerente General
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PROACCION EMPRESARIAL

Fecha: 16/03/10
MACROPROCESO : Gestion de Servicios
TAXIJ)DIRECTO

PROCESO :Gest.i()n del Servicio |yarsion: 2.0
Remisse
FLUJOGRAMA SUBPROCESO

‘ Atencion y Registro|
del Servicio Remisse |Pagina: 3 de 4

Gerencia General

Area de Operaciones

Cliente Operadora (Call Center)
v
26. Revisar ¢Correo de 31. Solicitar datos
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FIN <

ELABORADO POR: Jefa de Procesos

REVISADO POR:Jefe de Operaciones

APROBADO POR: Gerente General
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PROACCION EMPRESARIAL
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Versién: 2.0
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Protocolo de
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ELABORADO POR: Jefa de Procesos

REVISADO POR:Jefe de Operaciones

APROBADO POR: Gerente General
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3.1.2.5 INDICADORES DE GESTION.

Los indicadores de Gestion se identificaron en base a los procesos disefiados
anteriormente, concentrandonos en los indicadores de los procesos que

competen al servicio Remisse.
Entre ellos tenemos:

Disponibilidad de Conductores
Impuntualidad de servicios
Condiciones del Vehiculo
Presentaciéon del Conductor
Atencion al cliente

Servicios realizados
Incidencias en los servicios

Capacidad de Atencién

© ©®© N o o bk~ w0 D=

Cumplimiento de tareas intermedias

La documentacion de dichos indicadores se muestra en la ficha del indicador la
cual se muestra en el anexo |I.
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CONCLUSIONES

En la actualidad se esta apostando por adoptar la metodologia de gestion
basada en el enfoque a procesos respetando la norma ISO 9001:2009 no solo
por la influencia de modelos europeos, sino también porque gracias al estudio
del Modelo Funcional (tradicional) con el que se gestiona la mayoria de
empresas en nuestro pais, se ha podido concluir que la serie de limitaciones
que este modelo presenta, realmente constituyen una seria desventaja al

momento de gestionar una organizacion.

En contraparte el estudio del modelo de gestion basado en procesos nos abre
nuevas posibilidades de gestionar orientandonos hacia una cultura de calidad y
mejora continua, lo cual nos permite ser competitivos en un medio

globalizado.

Muchas empresas en el Peru ya estan trabajando con el enfoque a procesos ya
sea contratando servicios de consultoras en el tema o implementando sus
propias areas de procesos, tengamos en cuenta que al hablar de gestion por
procesos estamos hablando inherentemente de calidad, lo cual no significa
necesariamente que estemos en busca de una certificacion ISO, pero si que de

desearlo estariamos a un paso de obtenerla.

Entre las empresas del medio que han apostado por la formalizacién de sus
procesos en busca de alcanzar el nivel de calidad deseado tenemos: Carolina
Latina del Consorcio Carolina S.A.C., Técnica Avicola S.A., Proaccion
Empresarial S.A.C., Prado International Business S.A.C., Aduamérica Operador

Logistico, entre otras.
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RECOMENDACION

Antes de finalizar, la recomendacién que expongo es que toda aquella persona
interesada en resolver problemas de gestion empleando el enfoque basado en
procesos investigue a profundidad esta metodologia, ya que si bien es cierto su
implementacion no es de aparente complejidad; la gestion, mejora y/o redisefio
de procesos traen consigo un costo considerable de recursos como: tiempo,
dinero, capacitacion y cambios drasticos en la cultura organizacional que no
siempre la gerencia estara dispuesta a asumir. Teniendo en cuenta que el
respaldo de la gerencia es fundamental en esta labor, es necesario dominar
todas las herramientas que garanticen el éxito de la implementacién del

proyecto.
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ANEXO |

EJEMPLOS DE LLENADO DE LOS CAMPOS DE LA FICHA TECNICA
DEL INDICADOR

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Version: 00

1.UNIDAD ORGANICA:

Ej. Gerencia de Obras, etc.

Ej. Evaluacion de Presupuestos 3.0BJETIVO Ej. Logro de pronunciamientos oportunos y
2.PROCESO: Adicionales de Obras, Seleccion de | DEL PROCESO técnicamente sustentados.
personal.
4.INDICADOR:

resueltos, etc.

Nombre del indicador. Ej. Oportunidad en el Servicio, Cobertura de servicio, Porcentaje de reclamos

5.RESPONSABLE DEL
INDICADOR

Cargo del responsable. Ej. Gerente de Obras y Evaluacién de Adicionales, Jefa del Departamento de

Evaluacion de Denuncias.

6.RESPONSABLE DE LA
MEDICION

Cargo del responsable. Ej. Coordinador de Calidad, Analista, etc.

7. DEFINICION

Descripcion Basica del interés de la medicion. Ej. El indice de Congestién permite mirar hasta qué punto la entidad/proceso esta

respondiendo oportunamente a los requerimientos de los usuarios.

8. PROPOSITO

¢ Para qué sirve el indicador? Ej. Este indicador busca detectar el porcentaje de sugerencias y reclamos resueltos por parte del
Departamento de Evaluacion de Denuncias para mejorar la calidad en el servicio a los clientes y ciudadanos.

9. UNIDAD DE MEDIDA 10. FUENTE / 11. TENDENCIAS 12. TIPO DEL INDICADOR
PROCESAMIEN
TO 13. 14. EFICIENCIA 15. CALIDAD 16. OTRO
EFICACIA
Ej. Negativo, Especificar.
Ej. Horas, Porcentajes, N° Ej. Sistema de Positivo, Marcar con | Marcar con un Marcar con Ej. Impacto,
Consultas, etc. Control Creciente, un Xen X en caso sea un X en Resultado,
Gubernamenta Decreciente, caso sea el el tipo. caso sea el etc.
I, SICGR, etc. Constante. tipo. tipo.
17. LINEA DE BASE 18. META 19. INFORMAR 20. FRECUENCIA
RESULTADOS A
21. RECOLECCION 22. OPORTUNIDAD | 23.REVISION
DE MEDICION
Expresar el cifras, tasas,
indices y/o porcentajes la Ej. 10% Anual, | Ej. Comité Central Ej. Anual, Ej. Los dias 15 de Ej. Anual,
situacion de inicio de los Rangos de Calidad, Semestral, cada mes, Primer Semestral,
indicadores del proceso. (10<=x<=20)% Planeamiento y Trimestral, viernes de cada Trimestral,
Ej: 5%, 10%, etc. , etc. Control, etc. Mensual, etc. mes, etc. Mensual, etc.

24. FORMULA DE CALCULO

Expresion matematica mediante la cual se calcula el indicador.

Ej 1:

Q=CNR*100
CT

Expresion textual mediante la cual se calcula el indicador. Ej 2:

R = Horas hombre de evaluador técnico / Adicional

25. DESCRIPCION DE LAS VARIABLES REQUERIDAS PARA DESARROLLAR LA FORMULA
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Ej. 1 Ej. 2

Q = Nivel de Resolucién de consultas. R = Capacidad operativa para atencién del Adicional.
CNR = Consultas No Resueltas. Horas hombre de evaluador técnico = Cantidad de Horas
CT = Consultas Totales. hombre del evaluador.

Adicional = Adicional evaluado

26. PROCESO DE MEDICION

Forma de obtener la data o procedimiento que se emplea para computar la informacién. Ej.
1. Ingresar al Software “Sistema.................. ?
2. Iral Archivo..................
3. Tomar los datos desde...............
4. Cerrar el Software “Sistema.................

27. GRAFICO 28. USUARIOS

Ej. Lineal, Barras, Sectores, Radial, Curvas, etc. Ej. Alta Direccién, Gerencias Centrales, etc.

29. OBSERVACIONES

Describir las consideraciones y/o aspectos importantes a tomar en cuenta. E;j.
Los indicadores de referencia se pueden consultar en el Archivo de Indicadores del SGC, etc.

30. Elaborado por: Responsable de la elaboraciéon 31. Revisado por: Responsable de |a revisién 32. Aprobado por: Responsable de |la aprobacién
33. Fecha: 34. Fecha: 35. Fecha:
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ANEXO Il

_ FORMATO Codigo: OP-01-02-01
-TAX@nmecro vigencia: (1112010
' FICHA TECNICA DEL INDICADOR T
UNIDAD ;
ORGANICA: AREA DE OPERACIONES
: OBJETIVO  Asignar de forma ordenada y justa los servicios de Taxi
PROCESO: égke\ﬁél%ggEEISSE DEL Remisse a los conductores con la finalidad de brindar un
PROCESO: =servicio de calidad.
INDICADOR: DISPONIBILIDAD DEL CONDUCTOR
RESPONSABLE
DEL INDICADOR: | JEFE DEOPERACIONES
RESPONSABLE :
DE LA MEDICION: | SYPERWISOR DE OPERACION REMISSE

DEFINICION

Indice que mide la cantidad de horas gue el conductor presta servicio efective a la empresa durante su turno.

PROPOSITO

Conocer el ndmero de conductores comprometidos con la empresa, con elfin de lograr la fidelizacidn del total de conductores.

UNIDAD DE | FUENTE/PROC TENDENCIA TIPO DEL INDICADOR
MEDIDA ESAMIENTO EFICACIA EFICIENCIA CALIDAD OTRO
% SISTEMA X
LiNEA DE FRECUEHNCIA
META INFORMAR RESULTADOS A: E OFPORTUNIDAD 5
BASE RECOLECCION DE MEDICION REVISION
50% 0% AREA DE PROCESOS DIARA, DIARTA SEMAMAL
FORMULA DE CALCULO
hd
D=——— 100
hs —he
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES REQUERIDAS PARA DESARROLLAR LA FORMULA
D = Disponibilidad hd = Haras disponible
hs = Hora de salida he = Hora de entrada
PROCESO DE MEDICION
Automatizado
GRAFICO USUARIOS
Histoorama Jefe de Operaciones
§ Supervisor de Operaciones
OBSERVACIONES
. Angela Bricefio . . Luis Grande . Patricia Portaro
Elahorado por: Jefa de Procesos Revisado por: Jofe de Operacionss Aprohado por:

Gerente General

Fecha: 20/03 72010 Fecha: 20703 /2010 Fecha: 20/03 /2010
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ANEXO Il

LA CASA DE LA CALIDAD (QFD)

TAXIC

Empresa: PROACCION EMPRESARIAL S.A.C

Actividad:Prestacidn del servicio de taxi Remisse
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ANEXO IV
GLOSARIO

Calidad: Conjunto de propiedades y caracteristicas de un servicio,
producto o proceso, que satisfacen las necesidades establecidas del
cliente.

Cliente: Persona, colectivo o entidad que recibe un servicio de la
organizacion o de uno de sus procesos. Los clientes pueden ser
externos, como es el caso de los ciudadanos que usan o reciben
productos o servicios, o0 internos, si los que usan o reciben dichos
productos o servicios son Areas/Unidades de la propia organizacion.
Cliente final: Usuario o colectivo al que va dirigido el proceso de
servicio y por el cual se justifica la existencia de la organizacion.
Creatividad: La generacion de ideas que da lugar a practicas de trabajo
y/o productos y servicios nuevos 0 mejorados

Diagrama de flujos (Flujograma): Representacion grafica, elaborada
con signos internacionalmente reconocidos, de un proceso o
subproceso.

Eficacia: Grado de consecucidn de los objetivos fijados. Se mide
comprobando los resultados obtenidos frente a los previstos con
independencia de los recursos utilizados para alcanzarlos.

Eficiencia: Consiste en conseguir la eficacia consumiendo los minimos
recursos posibles.

Indicador: Existen distintas definiciones de indicador. Tomaremos como
referencia la contenida en la norma UNE 66.175 (2003): “Dato o
conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un
proceso o de una actividad.”

Innovacién: Traduccidn practica de ideas en nuevos productos,
servicios, procesos, sistemas e interacciones sociales.

Mapa de procesos: Representacion grafica del conjunto de procesos de
la unidad y/o de la organizacion asi como la relacion entre dichos

procesos.
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» Mejora continua: ciclo de cuatro fases que deberia acompanar a toda
mejora que afronta la Unidad en el dia a dia:
¢ Planificar lo que se va a hacer.
e Hacer aquello que se ha planificado.
e Revisar lo que se ha realizado.
e Introducir las mejoras necesarias para corregir desviaciones 0
mejorar el proceso.

» Motivacion: Disposicion del animo de alguien para que proceda de un
determinado modo.

» Necesidades de los clientes: Aquellos deseos de los clientes que se
deben satisfacer con las caracteristicas de producto, de los bienes y de
los servicios ofrecidos.

> Objetivo: Propdsito al que se asocian acciones y responsables para su
logro, asi como indicadores que midan su grado de cumplimiento.

» Procedimiento: Conjunto de fases sucesivas de un fenémeno u
operacion artificial y que se caracteriza por estar definido explicita y
documentalmente. Se trata de aquellos documentos que establecen las
responsabilidades y los criterios seguidos en las actuaciones
relacionadas con la estandarizacion y la racionalizacion de tareas
realizadas en la gestion y prestacion de servicios. Son objeto de
procedimientos aquellas facetas o conjunto de actividades que sean
consideradas relevantes para una determinada area funcional en funcién
de: el consumo de recursos, el impacto en la satisfacciéon de los
usuarios, objetivos directivos u otro criterio previamente establecido.

» Proceso: conjunto de actuaciones, decisiones, actividades y tareas que
se encadenan de forma secuencial y ordenada para conseguir un
resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente al que
va dirigido.

» Programa: Conjunto de acciones encaminadas a alcanzar un objetivo
estratégico, y al que se asignan recursos humanos y econdmicos asi

como fechas de cumplimiento.
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» Propietario del proceso: Persona responsable de la gestion del
proceso asignado y por tanto de sus resultados, de su rentabilidad, y de
la organizacion necesaria para el 6ptimo funcionamiento del proceso.

» Recursos: Conjunto de medios necesarios que hacen posible la
transformacién de unas materias primas en productos terminados, o de

unas ideas o conocimientos en la prestacion de servicios.
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